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دمهيد 


احرص على الوفاء بالتزاماتك ووعودك. gle‏ - إن استطعت - أن تتعامل 
مع الشرفاء من الناس؛ فكل ما في العالم المسيحي من عقود ومحامين لن يفلح 
في إلزام غير الشرفاء بطريق الصواب. 


فريد سي كوك 


يقدّم هذا الكتاب فكرة «الإدارة القائمة على السوق»» وهي فلسفة الأعمال والإدارة 
المميّزة التى SEs‏ شركة «صناعات كوك» من أن تصبح إحدى أكبر الشركات الخاصة 
وأكثرها نجاحًا حول العالم. 

منذ عام ۱۹١١‏ - وهو العام الذي Slay‏ فيه العمل مع أبي - زادت القيمة الدفترية 
(قيمة الشركة في الميزانية العمومية بعد خصم الإهلاك) لشركة صناعات كوك المتحدة (pill‏ 
مرة (بافتراض إعادة استثمار الأرباح)؛ وعلى عكس المعتاد بين الشركات الكبرى؛ Shah‏ 
شركةٌ صناعات كوك نموّها السريع المقترن بتحقيق أرباح مع زيادة حجمها. وكثيرًا ما 
فال عن كه مكنا من تفن داك CN‏ هة tata tS GAR Gs‏ 
على السوق». 

نحن نعرّف «الإدارة القائمة على السوق» بأنها فلسفة تمكن المؤسسات من تحقيق 
النجاح على المدى البعيد» Ge‏ طريق استخدام المبادئ التي تتيح الازدهارَ في المجتمعات 
الحرة. إننا نفكّر في هذه الفلسفة ونتناولها من منطلق خمسة أبعاد؛ هى: الرؤية» والفضيلة 
والموهبةء والعمليات المعرفيةء وحقوق اتخاذ القرارات» والحوافز. gly‏ أن أشير إلى نقطتين 
رئيسيتين Lad‏ يتعلق بهذه القائمة؛ Gof‏ إننا نفهم هذه المصطلحات ونستخدمها على نحو 


sof 


chalice 


يختلف Lec‏ هو مُتعارّف عليه في أدبيات الإدارة؛ فالرؤية بالنسبة إلينا — على سبيل JEL‏ 
شك A Gl‏ و مره tal‏ نول تدا ره ول بهن تمق يوم ونا نيك 
يتطوّر باستمرار Aly‏ على دراسة متواصلة للكيفية التي يمكننا من خلالها تحقيق قيمة 
LiddLeal‏ ومجفعناة لهذا المي GLb‏ رؤى شركتنا ل و أن تخضع للتفيتر الات وهو 
ما يحدث بالفعل. 

tasa GA الأدارة القاضة “عن الوق شن متطلق‎ Cased Lal gue ف‎ ABE 
= فإ إن هذا النهج ليس مجرد حاصل جمع تلك الأجزاء؛ فعندما‎ La Si السايق‎ 
لفهم شامل لهذه الأبعاد والمفاهيم الكامنة وراءهاء ونطبّقها على نحو متكاملٍ بحيث‎ 
ليست‎ dual) slit يتمخض ذلك عن تحوّل مستمر. وكما أن ج‎ LST يعرز كل منها‎ 
هذه العوامل لا تكون مجرد‎ JS مجرد مجموعة من الحجزيئات» فإن المؤسسات التى تضم‎ 
الول‎ ALAN y IS ANI تخ غا من‎ 

لم Las‏ إطار عمل الإدارة القائمة على السوق لدينا بذلك التعريف الدقيق دائمًا 
Las‏ مضى؛ فالواقع أنَّ سنوات طويلة LDI‏ حتى Casas‏ ممارساتنا ونماذجنا الذهنية 
اليومية Les‏ بصيغتها المطروحة في هذا الكتاب. وقد طّرح إطارٌ عمل الإدارة القائمة على 
السوق» الذي ننتهجه حاليًاء لأول مرة في أوائل تسعينيات القرن العشرينء ولكنه انبثق 
عن مفاهيم ونماذج كانت قائمة قبل ذلك بكثير. 

استلهمتٌ بعص الأوجُّه الأساسية للإدارة القاتمة على السوق — مثل التركيز على 
pil‏ وريادة الأعمال ‏ من أبي الذي شَارَكَ في تأسيس الشركةء التي أصبحث ad‏ 
شركةٌ صناعات كوك؛ فقد جسّد الكثير من السمات التي تمل A gall‏ لنا أهمية كبرى؛ ألا 
وهي: قيمة العمل الجادء والنزاهةء والتواضع؛ وتكريس الحياة بأكملها للتعلّم. 

كان مصدرٌ الإلهام aad!‏ هو قراءاتي ودراساتي الخاصة؛ فبعد أن انضممث إلى 
شركة روك آيلاند أويل (سلف صناعات كوك) بفترة قصيرة, نما Gal‏ شغفٌ قوي بأمرين؛ 
كان الأول هو المساهمة في بناء شركة كبرىء والثاني كان تحديد المبادئ التي تؤدي إلى 
الازدهار وتقدَّم المجتمع» وفهم تلك المبادئ. sary‏ دراسة التاريخ والاقتصاد والفلسفة 
والعلوم aleg‏ النفس وغيرها من الفروع المعرفية الأخرى» Suali‏ إلى أنَّ هذين الشغفين 
في الواقع وثيقا الصلة أحدهما STL‏ 

ومن نين الكتب العديدة العظيمة (AN‏ قرآتهاء كان مة GLES‏ ساعدا .في انطلاقى 
في el‏ الرحلة الفكرية؛ وهما: كتاب «لاذا ترتفع الأجون» للمؤلف إف إيه yale‏ وكتاب 


A 


دمهيد 


«الفعل البشري» للمؤلف لودفيج فون ميزس. يحدّد GUS‏ هاربر بوضوح Glu‏ التي 
iss‏ إلى الزيادات الفعلية والمستدامة ف hese‏ ويم e‏ الزناداك الحفمية: 
ويوضّح Si‏ الأجور الحقيقية تتحدّد بالإنتاجية الحدية للعمل. أما في GUS‏ «الفعل 
البشري»» فيرى ميزس أنَّ اقتصاد السوق القائم على الملكية الخاصة وسيادة القانون, 
pool Byer‏ والسلام والازدهار. 

بصفتي مهندسًاء كنت أفهم العالّم الطبيعي الذي يعمل وفق قوانين TLE‏ ومن 
خلال دراساتي أدركث أنه توجد بالمثل قوانينٌ تحكُم رفاهة البشرء وتعلَّمتٌ Gf‏ الازدهار لا 
يتحقق إلا في Jb‏ نظام تَكُون فيه ode‏ الملكية brine‏ ومصونةٌ على نحو واضح وسليم. 
ويتمتع فيه الأفراد بحُرية التعبير والتبادل LM,‏ وتكون فيه الأسعار حُرَّةَ حتى توجّه 
العمل النافع؛ فإتاحةٌ الحرية للأفراد كى يسعون وراء مصالحهم في إطار قواعد السلوك 
المنصف النافعةء هي الوسيلة المثلى والوحيدة المستدامة لتعزيز pdi‏ المجتمعات. 

وقد بَدَا لي ói‏ هذه القوانين جوهرنة ليس من أحل رفاة المختمعات فحسن» Lila‏ 
Lou]‏ للمجستمعات المضخرة التمظة ف المؤسسات: الواقع أن هذاما L265‏ أله عتما tlas‏ 
تطبيق القوانين على نحو ممنهج داخل شركة صناعات كوك. 

أما المصدر الثالث للإدارة القائمة على السوقء فهو الخبرة التي اكتسبناها والدروس 
التي تعلّمناها ونحن pa‏ تطبيق مناهج جديدة ونبتكر es‏ وننجح ونواصل النمو 
والتغيّر. لقد تطوَّرّتْ فلسفتنا تنا ومنهجنا معناء ونتوقع أن يستمرًا على المنوال نفسه في 
المستقبل. 


يُفرد هذا الكتاب فصلا لكل يُعْد من أبعاد الإدارة القائمة على السوق. وأثناء كتابته كان 
ب يت أن Obes‏ فز الجمهورة Ni Gil‏ هن الحدهوز الود من را 
شركة صناعات كوك الحاليين والمستقبليين؛ فهذا الكتاب يهدف إلى شرح الفلسفة التى 
نتبعها والأسباب التي تدفعنا إلى التفكير والتصرّف على النحو الذي يشهدونه. وأتمنى أن 
يساعد GUS‏ موظفينا في تعظيم إسهاماتهم وإدراك كامل إمكاناتهم. علاوة على AS‏ 
فإن كل موظف يستطيع أن يساهم في تجريب وتطوير فَهُمنا حول كيفية الحصول على 
الثمار المرجوّة. من خلال الإدارة القائمة على السوق. 

الفئة الثانية من الجمهور التي أقصدها SAS‏ شموليةٌ من ذلكء وتتألّف من قرّاء مجال 
الأعمال؛ فالإدارة القائمة على السوق ليست مجرد قائمة أخرى بالصفات التي تتميّز بها 


chines 


إحدى ols pall‏ الناجحةء LS‏ هو شائع في أدبيات الإدارة اليوهَ؛ بل هى وسيلة لتهيئة 
الماح غق الا عع المع ye SIS pM! alas [SU‏ هاو هره 
لا بد لها من تحقية معو قي فكلية طويلة القن احضو عن طريق ا الطلوله القاقمة 
على المبادئ. 
تؤتي الإدارة القائمة على السوق أكُلها؛ لأنها ترتكز على نظرية متسقة ووجيهةء 
متكاملة تماقا وي في جميع جوانب المؤسسمة. Leo‏ لا شك فيه أن هذا النهج قد آتى 
unit yo aii‏ وجه في شركة صناعات كوكء وليس هناك ما يمنع حدوث الأمر نفسه 
في مؤسسات أخرى أيضًا. أظن أن هذا الكتاب سوف يساعد الأفراد أو المؤسسات ذات 
المبادئ» الذين يسعون لبناء قيمة فعلية طويلة الأمد. 
وإنني على قناعة بأن توليفة فلسفتنا القائمة على السوق وأسلوب تطبيقنا لها 
عاذ الضدر الرئيسي لنجاحنا. لكن أداء الماضي لا يضمن النجاح في المستقبل؛ فمن أجل 
الاستمرار في تحقيق أفضل النتائج» علينا أن نواصِلَ تطويرٌ فهمنا وتطبيقنا لمنهج الإدارة 
القائمة على السوق. وكما أن اقتصاد السوق رحلة مستمرة من الاكتشافات التجريبية 
Giga‏ مستقبل مجهولٍ من الازدهار المجتمعي المتزايدء كذلك الإدارة القائمة على السوق 
عملية لا تنتهى فق الف :و الفط و . يمكن تشبيه الإدارة القائمة على السوق بنجم الشمال؛ 
arn pene i pbs sei‏ ل جحي eee‏ 
إلى جميع قرّاء هذا الكتاب الذين يحاولون فهم وتطبيق تلك المبادئ» أتمنى أن ÉS‏ 
جهودكم بنجاح باهر في هذه الرحلة. 
تشارلز جي كوك 
ويتشيتاء كنساس 
يناير ۲۰۰۷ 


شكر وتفدير 


asaf‏ بالشكر لكل الشركاء الذين ساعدونا - على مدار نحو Suds Úle f‏ - في 
بدء فهم كيفية تطبيق الإدارة القائمة على السوق من أجل تحقيق النتائج التى نرجوهاء 
وأخص بالذكر ريتش فينك وستيف ديلي اللذيْن قدَّمَا نصائح Sse Lines‏ قيّمتين في تأليف 
هذا الكتاب. أتقدّم بالشكر أيضًا لرود ليرند الذي حسَّنَ الكتاب كثيرًا بتعديلاته. Gly‏ سهو 
أو خطأ إنما هى ail‏ منى. 
إضافةً إلى ذلك» Ash‏ أن Sal‏ شقيقي ديفيد وعائلة مارشال» أفضل شريك تجاري 
يمكن للمرء أن يتمناه. وأشكر على وجه الخصوص ليزا زوجتي التي قضيث بصحبتها 
le ٤‏ فقد غيّرَ حياتي حبها الذي لا يتزعزع ودعْمّها وتوجيهها الدائمان» ولولا تلك 
الشراكات الثلاثء LS‏ كان coh‏ من هذا ممكنًا. 
تشارلز جي كوك 
يناير ۲۰۰۷ 


الفصل الأول 


تطور شركة 


HAS تَستشِر مخاوفك.» (فريد سي‎ Ys 


ولم التجاح 
من أراد أن يعرف المستقبلء فَلينظز إلى الماضي. 


2 ae 
إتش جي بون‎ 


في الحقيقةء لا يوجد شيء daul‏ صناعة نامية؛ بل توجد فقط شركات يجري 
تن هاو اد رها لقلق تومن الهو والاستفانة ما والصشاعات الى paper‏ 
أنها قد استقلَّتْ مصعدًا أوتوماتيكيًا للنموٌء مآلّها دائمًا إلى الركود. 


5 . 3 
ثيودور ليفيت 


كى نوضح مفهوم الإدارة القائمة على السوق» وكيف أنها كانت نيراسًا ساهَم في بناء 
cae‏ اع کا تُجري استعراضًا La po‏ لمسار تطوّر الشركة. 

وأفضل نقطة ا wis‏ هاري كوكء الذي بدأ حياته bole‏ تحت التدريب 
في مجال الطباعة. sála‏ ا من هولندا عام ۱۸۸۸ء واستقرّ بعدها بثلاث سنوات في 
مدينة LIS‏ بولاية تكساس؛ حيث اشترى مطبعة وجريدة أسبوعية Bate‏ ولا تزال هذه 
الجريدة - التي كانت تُعرّف باسم «تريبيون تشيف» - ges‏ إلى يومنا هذا 

كانت كوانا تقع في منطقة فقيرة dhe‏ حتى إِنَّ كثيرين من عملاء هاري كانوا 
يدفعون بنظام المقايضة. أما Gully‏ - فريد سي كوكء الذي ولد عام ١1٠١‏ - فلم Se‏ 
مستقبلًا في كوانا ولا في مجال الطباعة» فسافر إلى مدينة رايس لدراسة الهندسة؛ حيث 
انتخب Las,‏ لفصله في العام الثاني بالجامعة. انتقل lasas‏ إلى معهد ماساتشوستس 
للتكنولوجيا عندما ale‏ أنه أنشأ أول برنامج للهندسة الكيميائيةء ثم أصبح BE‏ فريق 
ا جنوه افا مقن الذى :قد ج قود «GSA Ging 11500 ple‏ فين أبى 
مهندسًا كيميائيًا في ثلاث شركات مختلفة. 

في عام oles VAVO‏ أحد زملائه بمعهد ماساتشوستس ليصبح شريكه في إحدى 
الشركات الهندسية في ويتشيتا بولاية كنساس» sary‏ عامين من الانضمام إلى تلك الشركة 
- التي أعيدت تسميتُها إلى وينكلر كوك إنجنيرنج كومباني - ابتكر أبي ON‏ تكسير 
Gola‏ مطوَّرةً لتحويل النفط الثقيل إلى بنزين؛ فكان ابتكاره ÁA Yah‏ وتَسبّبَ في 
زيادة الأرباح إلى جانب تقليل الوقت ál‏ 


تطور شركة 


وعلى الفورء il‏ نجاح شركة وينكلر كوك في بيع هذه العملية إلى شركات تكرير 
النفط المستقلة؛ إلى جذب انتباه شركات النفط الكبرى. ومن أجل ضبط تلك التكنولوجياء 
cree‏ كبرى الشركات براءات اختراعات التكسير فيما غرف باسم «نادي براءات الاختراع»» 
تحت تنسيق الشركة العالمية للمنتجات النفطية. حينها - كما هو الحال الآن - كانت 
al‏ اة جات الق SASS‏ هرک cos daal‏ شر كاك تطوين اعمات 
التكرير؛ GSI‏ الوحيد أنها كانت مملوكةٌ آنذاك لكبرى الشركات. 

على عكس التقنية التي طوَّرّها والدي - التي لم تشتمل على حقوق ملكية - كان 
نادي براءات الاختراع يفرض حقوق ملكية مرتفعة. وفي عام 2١579‏ ويدافع BGAN‏ من 
التنافسية المتزايدة من جانب شركات تكرير النفط المستقلةء أقام نادي براءات الاختراع 
دعوى ضد شركة وينكلر كوك وكل عملائها بزعم انتهاك براءة الاختراع؛ وقد Gaul‏ هذا 
عن تعثّر شركة وينكلر كوك في الولايات Baal‏ ولكنها SK‏ من هذا المأزق slis‏ مصانع 
في الخارج» خاصة في الاتحاد السوفييتي؛ حيث ٠١ SHG‏ وحدة تكسير؛ ونتيجة AA!‏ 


ta 


ga 


iis‏ وينكلر كوك أولَ نجاح مالي حقيقي خلال السنوات الأولى من الكساد الكبير. 

íg‏ فريد SLSY‏ السوفييتي «أرض جوع وبؤس وذعر»؛ فتقريبًا جميع المهندسين 
السوفييت الذين عملوا das‏ تعرّضوا لحملة تطهير على يد ستالين» الذي أباد عشرات 
الملايين من شعبه؛ وبسبب هذه التجربة - بالإضافة إلى ما أخبره به شركاؤه الشيوعيون 
عن طرقهم وخططهم للقيام بثورة Alle‏ — أصبح أبي مناهضًا عتيدًا للشيوعية. 

وعلى هران Ble YY‏ من الدعاوى القضائية مع نادي بزاءات pl PLASM‏ تخ 
وينكلر كوك سوى قضية واحدة» وحتى ذلك الحكمٌ GAT‏ بعد GLASS!‏ رشوة القاضي. 
كانت افك القن تلت تلك القضية من Ques 4S‏ رجاتت SIS tl‏ الكرى بالشركة 
الغالمية للمتتحاتالنفظية إل «الجمعية الكيميائية الأمريكية»..وق عام 1567 Sala‏ 
وينكلر كوك دعوى Balas‏ وحصلت على تعويض قدزه ١,5‏ مليون دولار. وعلى الرغم 
من أن هذا المبلغ كان باهظًا وقتهاء فقد دفعت هذه الحادثة والدي لأن ينصحني بالآتي: 
“تقد رى Ae acted‏ فا امون حون هل الك وال كه مضل عل اف 
ولا ينوبك أنت سوى دمار تجارتك.» ولقد Syla‏ العمل بنصيحته ولم أرفع سوى دعاوى 
قضائية قليلة db‏ ولسوء الحظ أنه نسي أن يخبرني كيف أقي نفسي FE‏ دعاوى الآخرين 
ضدي. 1 i‏ 1 

عام ١٤۱۹ء‏ قبل فريد عرضًا بالانضمام إلى شركة جديدةء تأَسَّسَتْ لبناء معمل تكرير 
سعته ٠١‏ آلاف برميل Legs‏ بالقرب من مدينة إيست سان لويس. وهذه AS pall‏ التي 


\o 


غلم التجاح 


cue‏ وود ريفر أويل آند ريفايننج» كانت هي ale‏ شركة صناعات كوك؛ وقد AE‏ أبي 
— الذي كان أحد المساهمين المبدئيين الخمسة — لتصميم المصنع وإداراته» وقد اشترى 
حصةً في الشركة نسبتها ZYY‏ مقابل ۲٠۰‏ ألف دولار. 

لم تكن بداية وود ريفر موفقة؛ فقد تكبّدت dy pd‏ «أرباح زائدة» نسبتها + ZA‏ إِبّان 
الحرب العالمية الثانيةء وعرقلها خلافٌ نَشَّبَ بين المساهمين الأصليين؛ ففى عام 5 ١55‏ باع 
ا دقلا السامميع خضكتهجا الشركة وق عام 115 G21‏ مون ese gis,‏ 
تكرير سعته ۸ آلاف برميل Leg‏ وشبكة لتجميع النفط الخام سعتها ٠١‏ آلاف برميل 
يوميًا بالقرب من مدينة دانكن بولاية أوكلاهوما مقابل ٤٠١‏ ألف دولارء وحصة نسبتها 
٠ف‏ في وود ريفر. (تنقل شبكاث التجميع النفط الخامَ من Aull‏ إلى أحد خطوط أنابيب 
البترول الرئيسية.) ووضعت هذه الأصول في شركة تابعة جديدة مملوكة بالكامل لوود 
ريفر؛ هي شركة روك آيلاند أويل آند ريفايننج. أغلق ذلك المعمل عام NA EA‏ ولكن شبكة 
التجميع صارت حجر أساس أكبر نشاط تجاري لوود ريفر. 

عام ١٠٠٠ء‏ بِيعَ Jere‏ تكرير وود dy‏ وباع المساهمون الأصليون المتبقون 
أنصبتّهم للشركةء فاحتفظ والدي باسم وود ريفرء واستخدم معظم الأرباح المتبقية في 
شراء مزرعتين في مونتانا وتكساس» وأصبحت هاتان المزرعتان has‏ اهتمامه الأساسيء 
إلى جانب ابتكار آلات تقطير (تُستخدّم لفصل السوائل عن طريق فروق درجة الغليان). 
شملت المشاريع الأخرى أنابيبَ ale! GUY‏ ومقطورات التخييم» وأبراجٌ التبريد 
للمقاول. يل أدكل اطول ص من قاذفات الغتايل. فى.طائرات الشركات, لعن جهودة 
لم JIS‏ بالنجاح. 


: 5 
Sey | Siar جر‎ 


Ses DETAI D 


قدَّمَتْ كوك إنجنيرنج عام ١959‏ تصميمٌ فريد سي كوك المبتگر لحوض التقطير المتسلسلء الذي 


تطور شركة 


محدودًا للغاية؛ فإذا زاد الحمل أو انخفض حتى ولو بمقدار طفيفء تنخفض الكفاءة انخفاضًا 
IL‏ 

وقد Gass‏ كوك Ge‏ إنتاج الحوض المتسلسل بعدما قام أحد المستهلكين بتركيب الحوض Lal,‏ على 
عقب بطريق الصدفةء واكتشف أنه يعمل Jail‏ على هذا النحو. 


وكما لو كانت هذه التحديات التجارية وحدها غير كافيةء اضطر أبي أيضًا إلى تحمل 
عبء بیت bss‏ بالأولاد المفعمين بالنشاط. SIG‏ عام AAYO‏ وكان ترتيبي الثاني بين 
das |‏ وقد ie‏ بي أبي معروفًا AS‏ بغرسه أخلاقيات العمل B‏ منذ Guy‏ مبكرة, Shy‏ 
لم َي لي .ذلك معروقا حيتهاة وعتدما يلغث.الثامنة؛ حرص غل أن يتغل العمل معظم 


وقت فراغي. 
لم أكن تلميذا نموذجيًا في سنواتي الأولى» لكنني Shas‏ مع الوقت وقبلتُ في معهد 
ماساتشو, ستس للتكنولوجيا؛ حيث Cham‏ على درجة اليكالوريوس Geos‏ ماجستير 


في الهندسة. وعقب التخرّج مكثث في بوسطن والتحقث بالعمل في شركة آرثر دي ليتلء 
وهي شركة استشارات بارزة. 

بعدما أمضيث قرابة العامين في آرثر دي ليتلء بدأ أبي في الإلحاح Yo‏ للعودة إلى 
ويتشيتا والانضمام إلى شركة العائلة؛ as Úy‏ أتعلّم الكثير وأستمتع haas‏ رفضتٌ „lh‏ 
في نهاية المطافء is‏ لي عرضًا لم أستطع ردَّه؛ فقد أخبرني أنَّ صحته في تدهورء al Sly‏ 
f PET EEA,‏ 

في عام AAS VAN‏ اسم الشركة إلى روك آیلاند أويل آند ريفايننج» وكانت أنشطتها 
- إلى جانب تربية الماشية - تشمل شبكة لتجميع النفط الخام جنوبي أوكلاهوماء 
بالإضافة إلى حصة قذْرُها BUL Yo‏ في شركة جريت نورثرن أويل كومباني. وقد حصلت 
على حصتها في جريت نورثرن أويل كومباني - التي كانت تملك آنذاك معملَ تكرير سعته 
5 آلف برميل في اليوم» بالقرب من مدينة سان بول بولاية مينيسوتا - عام ۹ من 
مؤسسة سنكلير أويل. (وعلى 5a‏ السنين عملنا باستمرار على توسيع هذا المعمل» وقريبًا 
atau eis‏ إل.عقيزة أمكال تلك البح 4523( كان الساهمان الريسياق GLAS‏ ىق 
جريت نورثرن أويل كومباني هما: شركة بيور أويل» وجيه هوارد مارشال الثاني الذي 
gála‏ في تأسيس جريت نورثرن أويل كومباني. 
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يلم التجاج 


أكد أبي على أهمية التواضع إلى جانب الاجتهاد في العمل وكانت كلماته الأولى لي لدى 
وصولي إلى ويتشيتا هي: «أتمنَّى أن تبوء أولى صفقاتك بالفشلء وإلا فستظن أنك أذكى 
كثيرًا من حقيقتك.» ولم يكن هناك داع لقلقه؛ فقد JASI Lode‏ من الصفقات الخاسرة. 

كانت المهمة الأولى التي Salk‏ بها هي إصلاح الأوضاع المتردّية التي واجهذها «كوك 
إنجنيرنج» في أوروباء Saas Gilly‏ عن وجود عدة متعاقدين يصنّعون أحواض التقطير 
في بلدان عدة. في ذلك الحينء لم تكن الشركة - التي كنت أملكها أنا وإخوتي الثلاثة على 
نحو منفصلٍ عن شركة روك آيلاند — تملك سوى مصنع saly‏ فقط gias‏ منتجًا واحدًا؛ 
هو: حوض فلكسيتراي الرن؛ وهو أداة للتقطير. وخلال سنوات Bac‏ بعد ذلك» قضيتُ 
Úis‏ طويلًا في Lars!‏ في تجهيز aise‏ هندسي وصناعي خاص بنا خارج حدود مدينة 
gala‏ ف Lilley!‏ الأو All‏ الدهمة ofl‏ أبى inde‏ حرية Aud‏ كاملة ف إذارة 2S ph‏ 
كوك إنجنيرنج؛ فقد أخبرني أنه بمقدوري فعل ما يحلى لي بهاء باستثناء بيعها. 

aE‏ اانا في Gags hla‏ كرك الح لم تضاف هل كن عا 
القضائية التي دامت عقودًا من الزمان مع نادي براءات الاختراع. (glee‏ هام AECA‏ 
i‏ أبي ولويس وينكلر يتشاركان نفس الرؤية لشركتهما؛ ومن Cudadil AÉ‏ شراكتهماء 
Lalas‏ أبي العمل ف المجال الهندسي من خلال إنشاء كوك إنجتيرنج عام ١٤۹١ء‏ التي كان 
ثلثاها ÉL‏ لي أنا وإخوتيء والثلث المتبقي ملگا لرئيسها هاري ليتوين. By‏ عام 21505 
Gils‏ هاري ليتوين على أن dob‏ العمل الهندسي ويُنشئ شركته الخاصةء بينما احتفظثْ 
كوك إنجنيرنج بتصنيع أحواض فلكسيتراي. 

في الوقت الذي انتقلث فيه إلى ويتشيتاء كانت مبيعات كوك إنجنيرنج قد تدهورت 
إلى أقل من Y‏ مليون دولار» وبالكاد bi Lib‏ التعادل. aba‏ استجابتي للموقف 
- إلى جانب إنشاء موقعنا الصناعي في أوروبا - في تحسين عملية التسويق لأحواض 
فلكسيتراي» وإنشاء خطوط إنتاج thie ld‏ :مكل ell‏ الكسينة otha ag‏ ا و 


ر 


مكافحة التلوث؛ iny‏ هذا gall‏ نجاحًا لا Gals‏ به. وفي عام Lid, SË VAY‏ لشركة 
كوك إنجنيرنج ا تضاعفت المبيعات إلى أكثر من الضعف مع ارتفاع العوائد. 

في هذه المرحلة Slay‏ أنغمس» ليس فقط في بناء الشركةء إنما أيضًا في فهم المبادئ 
التي تؤدّي إلى الازدهار وتقدَّم المجتمع. أمضيث وقتَ فراغي كله تقريبًا في دراسة التاريخ 
والعلوم الإنسانية» وكلما Salas‏ مبادئ JEG‏ ذات صلة بمجال الأعمالء هممث بتطبيقها. 


1۸ 


تطور شركة 


وبصفتي GE‏ رئيس شركة روك آيلاند» LAÍ Shy‏ العمل على بناء أكبر نشاط 
تجاري لتلك الشركة؛ ألا وهو تجميع النفط الخام. كان حليفي في هذه المهمة هو ستيرلنج 
فارنرء الذي صار فيما day‏ رئيس ومديرٌ عمليات شركة صناعات كوك» وبکل عزم وحماس 
اشترينا شاحنات وشركات gad‏ بالإضافة إلى بناء وشراء خوط اانه `“ 

کان oh‏ ةا ليه الأنقطة.. ولك سي ك هور ضحت أران أن e‏ تحتفظ الشركة 
E aid,‏ لدفع ضريبة التركات على أملاكه. ويينما كان Sats‏ للسفر خارج SLI‏ 
طلبث LÍ‏ وستيرلنج موافقته على شراء شركتين لشحن النفط الخام في شمال داكوتاء 
فوافق على شراء واحدةء ولكننا اشترينا كلتَيْهما ما إِنْ ن غادَرَ البلاد؛ وعندما أخبرته بذلك» 
استشاط غضبًا في البدايةء لكنه سامحنا في نهاية المطاف Ú‏ تبيّنَ j‏ عمليتّي الاستحواذ 
هاتين كانتا مريحتين للغاية. 

Bale أبن‎ dase مورت‎ Lape elit لتحديع الذفط‎ LIS pb راد تمو‎ Leis 
حال ااه‎ Gaus أكون‎ gis Gl رحس دروك‎ Gis, Sea, وهام‎ 
فاخي ا كر‎ sil Male اش ا‎ SAV leas معروة كما دكن ويل مائو‎ 
شركتنا‎ duals تكريما له‎ GAL! روك‎ Spb Loud Ge) athe, أؤدث‎ wads ف‎ 
معروفةٌ باسم صناعات كوك منذ ذلك الحين. وقد حالفني الحظ بالعمل مع والدي طوال‎ 
ف وفي الشركة تأثيرًا عميقًا. كانت شخصيته من نوعية‎ Si ست سنوات حتى مماته؛ فقد‎ 
شخصية كاريزمية ومفعمة بالحيوية» على جانب‎ ting شخصية الممثل الأمريكي جون‎ 
ف ا‎ LNT کان کر‎ E all ]لعي‎ gallon ca gall, كبو من ا فة‎ 
في منصبَئىْ رئيس مجلس الإدارة والمدير التنفيذي.‎ 

Sat النفط الخام»‎ araail التاليةء واصلتٌ أنا وستيرلنج بناءَ شركتنا‎ CENIE 
مشتر ومجمّع للنفط الخام في الولايات المتحدة‎ AS الشركة لتصبح‎ oS قيادة ستيرلنج»‎ 
إلى ما يزيد عن المليون‎ 151١ عام‎ pul آلف برميل في‎ ٠١ سعتها من‎ SS وكندا؛ إذ‎ 
.١155 fle برميل في اليوم‎ 

وبدأ هذا النجاح برؤيتناء التي GBS‏ في تقديم أسرع وأفضل خدمةء وإقامة أفضل 
علاقات مع المنتجين والمستكشفين كافة؛ USS‏ نضع شاحنة عند موقع JÄI fall‏ النفط 
حالما يبدأ Aull‏ في الإنتاج» وقد طوّرنا LAÍ‏ القدرة على cls‏ خطوط الأنابيب وتشغيلهاء 
وتشغيل شاحنات بتكلفة Gal‏ من التي يتحمّلها منافسونا. 


ele‏ التجاح 


Es‏ على استعدان لبناء خط أنابيب في أي حقل جديد دون التزام من جانب المنتجينء 
بمجرد أن تظهر أي الال رعق tay,‏ كافك Spb‏ تخطوط ast‏ ای عا 
ما تحاول تقليلَ المخاطرة عن طريق المطالّبة ages‏ وطلب دراسة الاحتياطي وتعريفة 
Guage‏ وهو ما كان Eis‏ عليه تأر إنشاء خطوط الأنابيب ويمثّل Éis‏ على المنتجين؛ 
فاستعدادنا للتحرك السريع واستيعاب قدر أكبر من المخاطرة وتقديم خدمة أفضلء Wide‏ 
من أن نصبح الشركة الرائدة في مجال تجميع النقط الخام. 

وبينما زاد حجم النفط الخام لدى شركتناء كان يصعب في بعض الأوقات بيع النفط 
كله؛ deg‏ بدأنا في بناء قدرة على الاتجار في النفط الخام؛ كانت هذه Gly‏ شركات 
صناعات كوك المتحدة التجاريةء وشرعنا أيضًا في البحث عن سلع أخرى تستطيع قدراتنا 

عام ٠۱۹۷ء‏ تحت قيادة بيل هانا (رئيس ومدير عمليات شركة صناعات كوك المتحدة 
من عام ۱۹۸۷ إلى عام 1444( وبيل GIS‏ (الذي أصبح GEL‏ الرئيس التنفيذي لشركة 
صناعات كوك المتحدة ثم لشركة جورجيا باسيفيك). انتقلنا إلى نشاط تجميع السوائل 
الغازيةء وتقطيرها والاتّجار فيهاء وصنعنا منها في النهاية أكبر نشاط من ذلك النوع في 
البلاد. ثم )15 أعملنا القدرات التى طوَّرْناها في السوائل الغازيةء لننشئ شركةٌ لتجميع 
الغا الطبيعي ونقله ومعالجته والاتجان فيه. 

وفك مككتنا شركة Law ltl‏ — اا إلى قدراتها الأقوى ذاه الصلة — ga‏ 
إنشاء شركة للأسمدة النيتروجينية؛ ومنذ ذلك الحين أصبحت كوك للنيتروجين BS pb‏ 
dys‏ رائدة في مجال تصنيع الأسمدة وتوزيعها وتسويقها والاتّجار فيها. 

أحد أهم الأحداث التي S58)‏ على تطور aS pill‏ كان استحواذنا عام VATA‏ على 
حصة مهيمنة في شركة جريت نورثرن أويل كومبانيء وهو ما أعادنا مرةً أخرى إلى إدارة 
شركة تكرير للمرة الأولى بعد قرابة عشرين Úle‏ من التوقف. وفي ١974 ale‏ عرضتٌ 
على شركة يونيون أويل (التي كانت قد اشترت son Spb‏ أويل) شراءَ حصتها البالغة 
BUL ٠٠‏ في شركة جريت نورثرن أويل كومباني» فردّت بطلب jaw‏ أعلى GÈS‏ من سعر 
السوق» فرفضت؛ Baie‏ شرعَث يونيون أويل في محاولة بيع حصتها إلى شركات تكرير 
مستقلةء EAG‏ إلى أنَّ المشترين المحتملين يمكن أن يُحْكموا قبضتهم على AS pill‏ من 
خلال ol pt‏ حصة جيه هوارد مارشال LAÍ‏ 


تطور شركة 


بغية التصدّي لهذه الخطوة» عرضت على جيه هوارد فكرة دمُج حصصنا في شركة 
قايضة باسم عوك LLL‏ كورب تور ع ملكيتها taha Éy Wins‏ في حريت 
نورثرن أويل كومباني» وقطعث وعدا بأننا سوف Ján‏ حصة جيه هوارد البالغة ٠١‏ 
بالمائة في كوك فاينانشال كورب» بحصص في صناعات كوك؛ بحيث يصبح Go]‏ المساهمين 
في شركة صناعات كوك المتحدةء عندما يمكن تحقيق ذلك بأقصى كفاءة ضريبية. قبل 
جيه هوارد العرض بصدر رَحْبء وساعَدّنا تعاونه وثقتّه على شراء حصص يونيون أويل 
في جريت نورثرن أويل - وفي النهاية كل الحصص الأخرى - بسعر معقول. 

Sci‏ هذا الاستحواذ صناعات كوك بإمكانات جديدةء eddy‏ الكثير من الفرص الجديدة. 
وبفضل قيادة جو مولر (رئيس شركة صناعات كوك ومدير عملياتها من عام ١515‏ إلى 
65 عندما anal‏ الرئيس التنفيذي لجورجيا باسيفيك) إلى de‏ كبير» نجحنا في تنمية 
نشاط التكرير إلى ٠١‏ أمثال حجمه الأول؛ واستندنا إلى التكرير LAÍ‏ لدخول مجال 
الكيماويات» ومجال الألياف والبوليمرات في مرحلة لاحقة. 

دخلنا alle‏ الكيماويات بالاستحواذ على معمل التكرير والمجمع الكيميائي «كوريس 
كريستى»» المملوك لشركة cue‏ أويل عام NAA)‏ وقد GAS,‏ تلك المنشأة Ske‏ ذلك الحين 
shall‏ من حع tyes slate‏ اللي .وق عام Blots GUNG AANA‏ عرك 
المتحدة Jla‏ الألياف والبوليمرات بالاستحوان على نصف شركة هوكست للبوليسترء 
وهي الفرصة التي سنحت لنا لأننا ES‏ من US‏ المورّدين لمادتها الخام الأساسية. ويعد 
ol pd‏ الخطيف الكانئ Gare Ve) ple‏ قدمًا فى الاستحهواذ عل Spb‏ النيلون والأليافت 
اللدنة والبوليستر؛ إنفيستاء المملوكة لشركة دو بونت في V+ ٠5‏ وإنفيستا هي واحدة من 
كبرى شركات الألياف المتكاملة حول العالم» وتملك بعض أشهر ماركات الألياف المعترّف 
بها عالميًا؛ مثل: سجاد ستينماستر وألياف ليكرا اللدنة. 

sage‏ صناعة التكرير LAÍ‏ الدخولَ في مجال صناعة الأسفلت» بالإضافة إلى تجارة 
وتوزيع سلع أخرىء مثل فحم الكوك البترولي والكبريت؛ ثم GES!‏ بعص السلع الصلبة 
الأخرى - مثل: عجين الورق» والورق» وأكسيد الحديد الأسود (المغنتيت)» والفحم, 
والأسمنت - بغرض التصنيع أو التوزيع أو التجارة. كانت AS pb‏ كوك إكسبلوريشن — 
على عكس معظم شركات التنقيب عن البترول والغاز - تسترشد أيضًا برؤية تجارية. 

على Go‏ السنين» ما برحنا نوسّع قائمة المنتجات التي نتاجر فيها ونضيف إلى إمكاناتنا 
التجارية؛ ولكي eli Gas‏ اضطررنا إلى sbs‏ تغطية وأصول عينية في كل أنحاء العالم» 


۲١ 


chalice 


بالإضافة إلى الوصول إلى مستوّى عالمي من المعرفة بالسوق والتحليل الكمي له. ونظرًا 
اة ل م هن al GR‏ فص رهاء تكد Sela‏ كرف التفدة وة من pO.‏ 
القركات المشدازلة ف a a‏ القجارية' (انظر الر فوا 

ساعدتنا القدراث BAS‏ وقدراث إدارة المخاطر التى Lal gb‏ من أجل تجارة السلع 
AOU a AN galas oa‏ وقد سا ا 28s‏ السكولة e‏ کن لديا ت 
بالإضافة إلى الإمكانات التي اكتسبناها من شرائنا عام ١997‏ شركةٌ الائتمان الإيجاري 
المحلي التابعة لشركة كرايسلر — في إنشاء شركة مالية منفصلة متعددة الأنشطة. 

وبفضل قيادة أخى ديفيد» ضاعفث صناعاث كوك المتحدة ÉU‏ شركتها Skai‏ 
العمليات والأعمال الهندسية أكثر من ٠٠١‏ مرة. وقد Lash‏ ديفيد إلى كوك إنجنيرنج 
عام VAV-‏ مديرًا للخدمات الفنية» وأصبح رئيس كوك إنجنيرنج عام VAVA‏ وقد 
SUS Attys K‏ خطوط إنتاجها وإمكاناتها إلى file do‏ وحوّلها إلى مجموعة كوك 
للتكنولوجيا الكيميائية» التي أصبحت الآن رائدة sue‏ من مجالات تكنولوجيا العمليات 
ومنها: نقل الكتلة والاحتراق ونقل الحرارة وفصل الأغشية. 

dy‏ عام ٠٠١١‏ شرعنا في بناء «مجموعة تطوير الأعمال» الخاصة بناء بغرض تحسين 
القدرة على استكشاف الصناعات الأخرى» Gas‏ عن الفرص المتناسبة مع قدراتنا. GS‏ قد 
حدَّدْنا U3‏ منتجات الغابات واحدةً من هذه الصناعات» وفي عام 6 ق 
تطوير الأعمال الاستحوادً على شركتين صغيرتين لمنتجات الغابات. وبعد محاولات غير 
ناجحة لشراء sue‏ من الشركات old‏ الصلةء نجحنا في الاستحواذ على الشركة الرائدة في 
ذلك المجال — شركة جورجيا باسيفيك — عام .٠٠٠٠‏ وتمثل تلك العملية التي بلغت 
قيمتها ۲١‏ مليار دولار HSI‏ عملية استحواذ لصناعات كوك المتحدة حتى يومنا dia‏ وهى 
تقو لضتاعات: كوك Buel’‏ £85 الويف قطاعة olla E A‏ و ا ASV gull‏ 
فشركة جورجيا باسيفيك هي أكبر go‏ للمناديل الورقيّةء وتمتلك العديد من العلامات 
التجارية الرائدة للمنتجات الاستهلاكية المسجّلة بأمريكا الشمالية — مثل كويلتد نورثرن 
وآنجل سوفت ويروني وديكسي - وهي تحتل مكانةً الريادة LAÍ‏ في قطاعات أخرى من 
delve‏ جات الان قم له يما متتحات اليذاة والتميقة cold‏ لهات lull Ay loll‏ £85 
مثل شركة a‏ لألواح الجدران» وشركة بلايتانيوم للخشب الرقائقي 

يُعرّى نمو صناعات كوك المتحدة مع مرور السنين لاشتراكي أنا وجيه هوارد وابنه 
بيرسء وديفيد كوكء في رؤية واحدة لبناء شركة رائدة ضخمة تدرٌ Bilge‏ فائقةٌ» ورأينا 


YY 
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أن هذا يقتضي إدارتها بناءً de‏ الجدارة والاستحقاق؛ حيث تَحَدَّد المناصب والصلاحيات 
والأجور = الأرباح التي تُمنَح للمساهمين - بحسب القدرات BAU‏ والمساهمات 
الفعلية. اقتضَتٌ هذه الرؤية LAÍ‏ أن تستثمر الشركة معظمّ مكاسبها؛ ومن ّم كان لا بد 
أن يكون المساهمون على استعدادٍ للتنازل عن أرباح آک عن ال الف ك :يمدق 
gall‏ الذي سيؤْدّي إلى أرباح HSI‏ بكثير على المدى الطويل. واقتضى اعتناق هذه الرؤية 
التحلي بِسِمَتّي الثقة وانخفاض معدل التفضيل الزمني 

واليومّ تتألف صناعات كوك من عشر مجموعات كبرى للتجارة والأعمال (انظر 
المرفق «ب»)» بالإضافة إلى شركة ماتادور GIS‏ ومجموعة مشروعات كوك جنيسيز. 
وماتادور هي عاشر أكبر مشروع لتربية الأبقار والعجول في الولايات المتحدة, أما كوك 
حتيسين فهي Luis Zine‏ الأساليب التكنولوجية والاستموةذ عل فركات beatka‏ 
التى ise‏ أن 3303 أعمالنا القائمة بدرجة كبيرة. 

i‏ قد LG‏ هذا السرد المختصر لتاريخ الشركة انطباكًا ob‏ تجربتنا GLI‏ على نتائج 
تتحسّن باستمرار» وتحقّق نجاحًا تلو AU‏ وکل نجاح متراكم على سابقه. لکن هذا أبعد 
ما يكون عن الحقيقة؛ فالتطؤّر — سواء أكان في alle‏ الأعمال أم الاقتصاد al‏ العلوم — 
يحدث من خلال التجربة والفشل. Gy‏ اقتصاد السوق هو عملية استكشاف تجريبي» 
فإن إخفاقات الشركات حتميةء وأي محاولة لمنع حدوثها هي ضمان للفشل (YSN‏ ومفتاح 
النجاح هو إدراك متى نكون في مرحلة التجريب وتقنين المخاطرة بناءً على ذلك. 

لقد S50‏ شركاث كوك بوقت عصيب عندما غفلنا عن bal‏ في مرحلة التجريب» 
وخاطّزنا LS‏ لو US‏ نعي ما نفعل. واحدة من الحالات الأكثر ELS‏ كانت Gai á‏ 
المفرط في تجارَتي النفط والشحن في مطلع سبعينيات القرن العشرين؛ فعندما Sus‏ 
الحظر النفطي g eval‏ ۳ و٤۱۹۷‏ صرنا في وضع لا sien‏ عليه وتكيّدْنا 
خسائرَ فادحة. لا شك أ ge ee ee‏ 


مقدرتي على تحمّل هذا القدر من التعأم مر ةا 

تجربة أخرى 3555 عن e Gls‏ وهي محاولتنا تطبيق نموذج قدراتنا 
الأساسية على مجال الزراعة؛ حيث قفزنا مباشّرةً من النظرية إلى التطبيق الكاملء وأهملنا 
تطبيق نموذجنا للاستكشاف التجريبي. كنا حينها ننوي إنتاجٌ شرائح لحم فاخرة لنبيعها 
بأسعار مرتفعة» وإحداتٌ ثورة في عمليتى الطحن Gidlly‏ وتحويلَ القمامة إلى علف 


YY 


chee 


A I ae Ge Geese aul‏ هرات أخرئ 
عديدة في الزارعة. ولك Ge LT‏ ذلك لم يحدث» ومرة أخرى BESS‏ خسار كبيرة. 

لم تكن هذه الإخفاقات التجارية الوحيدة لصناعات كوك المتحدة bil)‏ المرفق «ج)؛ 
فقد كان لها عدد من الإخفاقات الأخرى؛ بَيْدَ أنه من الجدير بالملاحظة أن العديد من 
الأنشطة التجارية التى هجرناها لم تكن فاشلة؛ لقد كانت daa‏ لكنها ببساطة وصلت 
إل gaa‏ كيدها لم كلد عتمم tala‏ 5 عل قرو sles E‏ أن SEEN‏ يدون 
قاعدة النمو؛ ويهذا صارت أكثرَ fas‏ لغيرنا. 

لم تكن الإخفاقات التجارية هى العوائق الوحيدة التى Jaw Gud fel‏ صناعات كوك 
المتحدة؛ فقد جايّهنا أيضًا مشكلات مع الشركاء ودعاوى ree‏ دامت عقودًا من الزمان» 
تشبه التى واجهها أبى. وأظن أن معظم المشكلات التى جابهناها مع الشركاء aÝ‏ من 
E‏ 

تجاوزت الدعاوى القضائية الخاصة بصناعات كوك المتحدة حدودهاء لتجد طريقها 
إلى الساحة العامة؛ حيث Saia‏ من التأثير السلبي لزيادة الضوابط والتسييس والدعاوى 
القضائية. tes ayl‏ من التحقيقات الحكومية والهجمات الإعلامية في ثمانينيات القرن 
العشرين وتسعينياته؛ gaily‏ منها عقدنا العزْمَ على ضرورة slis‏ قدرة قطاع عام عالمية 
السو وها دكا يه ا قعل sala Gin 548 oat‏ وقد cya lis aa‏ خلال تردق 
الأيعاد الخمسة للإدارة القائمة على السوق في العلاقات القانونية والمجتمعية والعلاقات 
مع الحكومة؛ CILAN By‏ وني الامتثال. 

قامت قدرة القطاع العام بتعديل كافة جوانب صناعات كوك تقريبًاء بما فيها 
اختيار الموظّفينء والتطوير gels‏ ومجالات الأعمال التي ندخل فيها وتلك التي نخرج 
منهاء واختيار رواد الأعمالء abiy‏ المعلومات» والتعليم والتدريب المستمرَّيْن CABS,‏ 
للموظفين. وكمؤسسة لم يكن يتعيّن علينا أن نلتزم بإجراء «كافة الأعمال بنزاهة وفي 
حدود القانون» فحسبء ولكن كان LAST bale‏ أن نطوّر أنظمةٌ تضمن JS ala‏ موظف 
بهذا «المبدأ التوجيهى» USM‏ وقدرته على الامتثال له امتثالًا كاملًا. 

نظرًا لأن التكليفات الحكومية معقدة ومُربكة ومتغيّرة باستمرارء استغرقنا سنوات 
وتعرّضنا لانتكاسات متكررة قبل أن نتمگن من إنشاء برنامج امتثال säl JS‏ أحرزنا 
esas‏ لكننا لم نَصِلْ إلى المستوى المرجو؛ فقد gis gs‏ الامتثال في كل جانب من 
جوانب الشركة مجهودًا És‏ واليومَ يغطي برنامجٌ الامتثال في صناعات كوك المتحدة 


yé 
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la Y-‏ للامتثال؛ بدءًا من مكافحة الاحتكار» ومرورًا بالبيكة» ووصولًا إلى السلامة 
ويتضمّن الاختيار والرفض والتدريب والأنظمة والتقييمات الذاتية والمراجعات والدمج 
القانوني» بل حتى إنهاء أعمال معينة. واقتضى Glad‏ الفعالية الحقيقية لهذا البرنامج 
توسيعٌ رؤيتنا بشأن G6‏ ينبغي اعتباره مسئولًا. 

وإذ Silai‏ فعاليتنا كثيرًا في الامتثال وفي الدفاع عن أنفسناء تَسارَعَ معدل Lja‏ 
مرةً أخرى. وأرى OI‏ قدرتنا في الحفاظ على هذا المعدل geil‏ سترتبط ارتباطًا مباشرًا 
بمعدل التحسّن في قدرتنا على تطبيق نظام الإدارة القائمة على السوق. واليوم صرنا Ga‏ 
ابتكارات ونولّد فَرَضًا ‏ كبيرة وصغيرةء وعلى المستويين الداخلي والخارجي - أكثر من 
أي ay‏ مضى. لكننا لا ننوي أن نكتفي بإنجازاتنا؛ فكل يوم نسعى جاهدين لتطبيق 
الإدارة القائمة على السوق على نحو أفضلء حتى تصبح صناعات كوك مكانّ عمل asi‏ 
ÉE‏ وإرضاءً للموظفين l magi‏ 

إن التطبيق الأفضل للإدارة القائمة على السوق يقتضي الوصول إلى فهم عميق SL‏ 
الإدارة القائمة على السوق؛ والأهم من ذلك أنَّه يقتضي EU‏ من تناعُم الأبعاد كلها وتعزيز 
بعضها بعضًا. تتناول بقية هذا الكتاب هذه GLA‏ وكيف استخدم «علم الفعل البشري» 
لتطويرها. 


الفصل الثاني 


علم الفعل البشري 


«يكمن Jo‏ المشكلة الاقتصادية في رحلة استكشافٍ في غياهب المجهولء ومحاولة GUESS!‏ 
طرق جديدة لأداء الأمور بشكل أفضل.» (إف ag‏ هايك) 1 


يلم التجاج 


الرجل الذي يفهم المبادئ يمكنه أن يختار بنجاح أساليبّه الخاصة. LÍ‏ من 
يجرّب الأساليب ويغفل المبادئ» فسيقع Leis‏ في المتاعب. 


5 2 
رالف والدو إيمرسون 


بصرف النظر Le‏ إذا Sas‏ أحد off‏ الأعمال أو موظفًا في إحدى الشركات 
الكبرى» فالشرط الأساسى المطلق هو ضرورة إلمامك بعملكء ولا بديل عنه. 


5 3 
فريد سي كوك 


إن الإدارة القائمة على السوق هي نهج شامل للإدارة يدمج الجانبين النظري 
والعمليء ويهيئ المؤسسات للتعامّل بنجاح مع تحديات النمو والتغيير. Iiug‏ نظرية 
الإدازة القائمة عل السوق حذورها من pler‏ الفغل wag pital)‏ 
يُعنَى هذا العلم بدراسة الكيفية التي يمكن بها للأفراد تحقيق غاياتهم بأفضل ما 
يكون من خلال السلوك الهادف؛ وهو dais‏ من علوم الاقتصاد والأخلاقيات والفلسفة 
الاجتماعية والنفس والاجتماع والأحياء والأنثروبولوجيا والإدارة ونظرية المعرفة وفلسفة 
العلوم. 7 
تعتمد الإدارة القائمة على السوق LAÍ‏ على الدروس التي تعلّمناها من نجاحات 
البشر وإخفاقاتهم في تحقيق السلام والرخاء pA‏ المجتمع؛ ومن Ab‏ فهي تشمل دراسة 
كانيك NG BabA a‏ ا 
والأعمال والمنظمات غير الهادفة all‏ والعلم والتكنولوجيا. 
gales‏ الإدارة القائمة على السوق من خلال خمسة أبعاد: 
الرؤية: تحديد أين وكيف يمكن أن GLS‏ الشركة HSI‏ قيمة على gall‏ البعيد. 
الفضيلة والموهبة: المساهمة في كفالة تعيين الأشخاص ذوي القيّم والمهارات والقدرات 
المناسبةء والاحتفاظ بهم وتنمية مهاراتهم وقدراتهم. 
العمليات المعرفية: تكوين المعرفة ذات الصلة واكتسابها ومشاركتها وتطبيقهاء وقياس 
الربحية وتتيّعها. 
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حقوق اتخاذ القرارات: STU!‏ من اضطلاع الأفراد المناسبين بالأدوار المناسبة, وتمتّعهم 
بالصلاحيات المناسبة التي تمكّنهم من اتخاذ القرارات وإخضاعهم للمساءلة. 
الحوافز: مكافأة الأفراد على حسب القيمة التى أوجدوها للمؤسسة. 
سأناقش US‏ يُعْد من هذه الأبعاد بالتفصيلء لكن أهم شيء فيما يتعلّق بها — بل 
إنه في الواقع منبع القوة الفعلية لنظام الإدارة القائمة على السوق - هو الطريقة التي 
تعزز بها هذه SL‏ بعضها Làn‏ عندما Gabi‏ بشكلٍ ممنهج وثابت مع مرور الزمن. 
كان ذلك هو ما خبرناه بالتأكيد في صناعات WIS‏ 


الإدارة القائمة على السوق في صناعات كوك 


إن اغات كوك من أكين مضت GN AN‏ عن الموارة الظبيعنة الى Jess‏ 
البنزين والمواد الكيميائية والبوليمرات والألياف ومنتجات البناء والتعبئة والمناديل 
الورقية ومعدات العمليات. تتاجر صناعات كوك أيضًا في مجموعة كبيرة من المنتجات؛ 
بدءًا من السلع ووصولًا إلى الأدوات المالية. ولدينا سجل قوي للأداء على المدى البعيدء 
ونحن معروفون على نطاق واسع كواحدة من أكبر الشركات الخاصة وأكثرها نجاحًا 
RERE‏ 

+ مق‎ (gaia دو‎ gle إلى ع‎ Vee ple aa Galasas 
القيمة الرقترية للأستهان البالة‎ AY SE من‎ Gai وكما‎ AAT ple Mou Gale 
Bale] GALAEL) Agall دون‎ Cigale Y كفاول‎ 157 ale آلف دولا ف اغات كوك‎ 
كان يمكن أن يحققه استثمارٌ مشابة في‎ Lie مرة‎ ٠١ استثمار الأرباح)؛ وهو عائد يزيد‎ 
.5٠١ مؤشر إس آند بي‎ 

ومن الکو pall Es‏ کی يها هركا شرع Seuss‏ 
تضم ۸٠ jas‏ ألف موظف. Jis‏ هذه النتائج غير مألوف بين الشركات الكبرى؛ ففي 
عام ۱۹١۷‏ على سبيل SÉE JEM‏ مجلة فوريس gh‏ قائمة ٠٠١ ASL‏ شركة في الولايات 
Basil‏ وبعد مرور سبعين Úle‏ وجدّثْ فوربس أن TV‏ شركة فقط من هذه الشركات 
كانت لا تزال مستقلة: و8١‏ منها فقط ظلت شمن أكير 1١١‏ شركة ف البلا وشركتان 


الحفاظ على معدلاتهاء على الرغم من IS‏ ما تمتلكه من gual‏ وقدرات. 


۲۹ 


علم النجاح 


القيمة الدفترية لصناعات كوك المتحدة 
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لقد GK‏ نهجّنا في الإدارة من تَخَطَّي عقود من التغيير الهائل بنجاح؛ فقد Saal‏ 
اسار الظافة وإتخصه ف تورات كك ات Catt‏ العالية :واعية وف 
الخريطة الجغرافية السياسية للعالم» وتنامى كَمَّ الضوابط والدعاوى القضائية بدرجة 
هائلةء ويِدَّلَتَ GUL‏ التكنولوجية الجديدة ملامحَ الصناعات والشركات» وتسارعَث 
وتيرة الابتكار. 

تمت صناعاث كوك le‏ مدان هذه الحقود aala WAN‏ أن ads‏ التخيين إن التغيير 
واردٌ على الدوام في السوق؛ فالشركات والمنتجات والطرائق ما تفتأ تُستبدّل بها بدائل 
أكثر Alba‏ وَصَفَ alle‏ الاقتصاد جوزيف شومبيتر هذا في مقولته الشهيرة بأنها عمليةٌ 
تدمير LE‏ 


جوزيف شومبيتر عن التدمير الخلاق 
«إن ... عملية التحؤّل الصناعي ... ما إن Sued‏ ثورةً من الداخل في الهيكل الاقتصاديء فإنها 


تدمّر الهيكلَ القديم» وتخلق هيكلًا جديدًا. وهذه العملية من التدمير الخلّاق هي الحقيقة الأساسية 
للرأسمالية.» 


علم الفعل البشري 


ea,‏ منافّسةٌ السعر والناتج هى التى Šiah‏ بها وإنما المنافسة الناجمة عن الجديدٍ من السلع 
والتكنولوجيا ومصادر الإمدادء وأنواع المؤسسات»“ 


a Nels as‏ اف بحن أجل مواكنة WAN falls SLI‏ — يوي طن ةنا 
البشرية — ننزع إلى القناعة وحماية الذات وقلة الابتكار عندما نصير ناجحين؛ وكثيرًا 
ما يكون Sial‏ على النجاح أصعبّ من التغلّب على OAM‏ في صناعات كوك قاوَمُنا هذه 
le do Uf deja‏ من خلال Gus‏ فلسقتنا ف التعمال نكل Cyl pal‏ فالإدارة tetai‏ عل 
السوق تعلّمنا أننا لا بد أن نضغط من أجل التغيير البتاء على الدوام في كافة نواحي 

SPN s B‏ ونتيجة ل لذلك» oo.‏ على 00 وراء P‏ والفرص من 
الأعمال ا ا أو التي يراها آخُّرون ASÍ‏ قيمة. ts) J‏ نؤمن بأهمية إحداث 
تدمير خلّاق على المستوى الداخلي, وإلا فسيقضي علينا التدميرُ الخلّاق الآتي من الخارج. 


Litre‏ الإدارة القائمة على السوق 

تستند الإدارة القائمة على السوق إلى المبادئ التى تدفع المجتمعات نحو الازدهار Låge‏ 
عن الوقوع في هوّة الفقر» وهي ترى المؤسسات galaa Ea ma a‏ 
Lids‏ إطارّنا الخاص للإدارة القائمة على السوق والنماذج الذهنية المتطورة باستمرار. 


النماذج الذهنية 

النماذج الذهنية هي She‏ فكرية LÉS‏ من تبسيط عدد المدخلات الهائل الذي يصلنا من 
allal‏ المحيط بناء وتنظيمه. إنها KAS‏ فكرّنا وعملية صنع القرار وآراءنا aids‏ ومعتقداتناء 
وتعضدها؛ وهي» كما أشار لودفيج فون ميزس: «شرط ضروري لأي عملية استيعاب فكرية 
للأحداث التاريخية.»” agg‏ لمايكل بولانى» فهى LAÍ‏ بالغة الأهمية للتقدّم العلمي: «يتسنَّى 
للعالم. من خلال استيعاب الإطار الذي يدور فيه Uys) elal‏ مدلول تجربته.»” وحتى تكون 
نماذجنا الذهنية adb‏ وليست مدمّرة: لا بد أن تربطنا بالواقع. بالإضافة إلى ذلكء لا بد أن تحسّن 
قدرتنا على استيعاب التجارب الجديدة؛ ومن خلال تلك العملية تنقح الخبرةٌ تلك النماذج الذهنية. 


Y\ 
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ولكن للأسفء لا تعكس YS‏ النماذج الذهنية الواقعٌ؛ فقد كان الناس يظنون فيما مضى أنَّ الأرض 
dabuus‏ > وتصرفوا بناءً على ذلك» على الرغم من أنَّ (Sal‏ لم يعثر lad‏ على حافتها وسقط من 
عليها. وتتمقل إحدى عواقب هذا التفكير الخاطئ في EÍ‏ العديد من الاكتشافات الرائعة ارت 
حتى تحدّى بعض المبتكرين She‏ كريستوفر كولومبوس ذلك النموذجٌ الذهني. 

تحدّد جودة نماذجنا الذهنية مدى كفاءة أدائنا في العالم الطبيعي» ويّسري ذلك LAÍ‏ على alle‏ 
الاقتصاد؛ وعليه» تستثمر صناعات كوك Ég‏ ومجهودًا هائلين للتأكّد من ملاءمة Gadlas‏ الذهنية 
للإدارة القائمة على السوق مع الواقع» وأنها مفهومة ومُطبّقة في كافة أعمالنا. والشركة التي 
يقوم Solu‏ على نماذج ذهنية خاطئة مآلها إلى الفناء. لا بد أن نذكّر أنفسنا على الدوام Sb‏ 
مجرد الاعتقاد في صحة شيء» أو رغبتنا في أن يكون صحيكًاء لا تجعله صحيمًا؛ وحسبما قال 
السيناتور دانيال باتريك موينيهان: «لكل gal s‏ في أن تكون له آراؤه الخاصة» ولكن ليس 
حقائقه الخاصة” 

والنماذج الذهنية الجيدة - إلى جانب كونها تستند إلى الواقع - ينبغي أن تثمر أفعالا ` مؤثرة؛ 
بذا لا بد أن تتوافر بها شروطٌ إضافية؛ VP‏ تكون مفرطة التعقيد أو بالغة البساطة؛ فتفتقر إلى 
عوامل محرّكة أساسية أو عواقب ثانوية» وينبغي فحصها متى لا تأتي بالنتائج المرجوة. وكما 
هو الحال مع كل شيءء لا بد من التشكيك فيها وتحسينها ails‏ وعلينا أن نسأل أنفسنا Gils‏ 
إِنْ ÓS‏ £5 ونتصرّف - بصورة ما - كما لو كانت الأرض مسطحة. 


كما أوضحناء Ge‏ الإدارة القائمة على السوق هي تطبيق ale‏ الفعل البشري 
في المؤسسات. وتكشف الدراسة الممتهجة للمؤلّفات الكلاسيكية في التاريخ والاقتصاد 
والفلسفة ales‏ النفس» وأفرع العلوم الأخرى» Gi‏ ثمة قوانين بعينها تحكم رفاهة البشر. 

تقودنا هذه الدراسة إلى استنتاج أن الازدهار الطويل call‏ الواسع النطاق لا يمكن 
تحققه إلا في المجتمعات الحرة؛ فالحياة بالنسبة إلى الأغلبية العظمى من البشرء الذين لم 
ينعم عليهم بالعيش في أحد المجتمعات Spall‏ هى كما يعبر عنها هويز: «بائسة وكريهة 
ووحشية وقصيرة.» l‏ 


الحرية الاقتصادية والازدهار 


يضع مؤشر الحرية الاقتصادية في حسبانه buall‏ من العوامل التي AS‏ في قدرة أفراد sh‏ بعينه 
على اختيار كيف يعملون Geers‏ ويستهلكون ويستثمرون. 


YY 


علم الفعل البشري 


ترتبط الحريةٌ الاقتصادية ارتباطًا وثيقًا wall Jaw‏ بالإضافة إلى مقاييس مهمة أخرى للرفاهة؛ 
مثل: متوسط معدل الأعمارء وجودة البيئة والصحة والتعليم» وانخفاض معدلات الفقر. 


17 مؤشر الحرية الاقتصادية 
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آسيا والمحيط الهادئ 

m‏ أمريكا اللاتينية ومنطقة البحر الكاريبى 
شمال أفريقيا والشرق الأوسط 
أمريكا الشمالية وأوروبا 

* أفريقيا جنوب الصحراء الكبرى 


+ 


شكل :Y-‏ إجمالي الناتج المحلي للفرد والحرية الاقتصادية عام 2005. المصدر: مؤشر 
الحرية الاقتصادية Ve alal‏ مؤسسة هريتيج والشركة المتحدة داو جونز آند كومباني. 


لا ينطبق ple‏ الفعل البشري على المجتمعات والدول بمستواها si‏ فط sly‏ 
أيضًا على المستوى الجزئي المتمثّل في المؤسسات المنفردة؛ وقد مضى بعض الوقت قبل أن 
أعن كيف أن استيعاب الطروف القضية إل الازدهان يمكن أن يسوم فى جهودكا ناء 
الشركة. بات هذا ÉL‏ لأنني إذ Coles‏ المفاهيم الاقتصادية التمهيدية - مثل: تكلفة 
الفرصة البديلة والقيمة الشخصية والميزة النسبية - Shay‏ أطبّقها بشكلٍ غريزي في 


وت 


شركتنا. وفي تلك الأثناءء تفاجأتٌ GL‏ على الرغم من أن بعض هذه المفاهيم كان يُدَرّس 


vy 


علم الج 


3 أقسام الاقتصاد وكليات إدارة الأعمالء SL‏ إعمالها يندر في الممارسة الفعلية» Shy‏ 
elec!‏ كان ذلك في غير اتساق. 

ثمة مثال من أواخر ستينيات القرن العشرين لأحد هذه المفاهيم التمهيدية التي 
ضاق نطاق تطبيقهاء itl oly‏ نطاق تدريسها. OS‏ نتناقش في موعد بيع بعض 
البضائع من المخزنء فاقترحث أنا بيعها فورًاء لكن قيل لي إِنَّ السعر المعروض أقل من 
السعر الذي اشترينا به في الأصل؛ وعليه» لا بد أن ننتظر حتى Gos‏ السعرُ إلى وضعه 
السابق. فأشرث إلى أنه لا ينبغى أن يكون هذا هو المحّك؛ GY‏ ما دفعناه عند الشراء 
أصبح الآن تكلفة غارقة. i‏ 


التكلفة الغارقة 
التكلفة الغارقة هي نفقات ضرفت في الماضي ولا يمكن استردادها. مثل هذه التكاليف s‏ ينبغي 


gauss‏ في الحسبان عند تحديد أسلوب التصرّف في المستقبل؛ لأنها — بخلاف آثارها الضريبية 
المحتملة ‏ غير ذات صلة يما يمكن استرداده. 


Gli‏ في المقابل إِنَّ المحك الذي نقيس عليه ينبغي أن ن يكون متطلّعًا إلى المستقبل 
ومحكومًا بمعيار تكلفة الفرصة البديلةء وإنه ينبغي علينا Vi‏ نحتفظ بالبضائع في 
المخزن إلا في حال كان لدينا hls‏ قوي على احتمالية ارتفاع السعر وليس انخفاضه. 


تكلفة الفرصة البديلة 

تكلفة الفرصة البديلة هى dad‏ أثمن البدائلء التي لا بد من التنازل عنها للقيام dais‏ معبّن. وفي 
إطار عملية صنع القرار لا بد أن ننظر إلى تكلفة الفرصة البديلة عوضًا عن التفكير في التكلفة 
الدفترية أو التكلفة الغارقة؛ بمعنى أننا لا بد أن ننظر إلى الأمام عوضًا عن النظر إلى الوراء. 


فيما Las‏ اكتشفنا طرقًا أكثر فاعلية لتطبيق مفهوم تكلفة الفرصة البديلة؛ فلتشجيع 
موظفينا على ريادة الأعمال - La‏ في ذلك اتخاذ المخاطر المناسبة — bis‏ نعتبر أن 
الربح الْمتنارّل عنه في الفرصة البديلة يساوي الخسارةً الدفترية الناجمة عن الدخول في 


vé 


علم الفعل البشري 


في مثال GS ST‏ مندوبي المبيعات على فهم القيّم الشخصية لكل ree‏ وتكييف 
طريقة التعامل معه على هذا الأساس. 


القيمة الشخصية 

تُستمّد القيمة الاقتصادية كلها من تقدير لقيمة الأفراد للسلعة» وليس من تكلفتها. ولأن القيمةٌ 
Quake‏ فهى لا تقاس؛ فقط أفعالٌ الشخص وليست أقواله هى التى تعطينا مؤشرًا عن تقييمه 
Le Bath‏ يُطلّق على هذا uaill‏ الظاهرٌ؛ فإذا اشترى ale axe)‏ فإننا نعرف Sf‏ قيمتها 
لديه أكبر من ثمنها مضافًا إليه الوقت المستغرّق والجهد المبذول لإتمام عملية الشراء؛ ومن IE‏ 
وجو لما 205( الصفقة المتعادلة؛ ذلك لأن أي تبادل يقتضي EB‏ الطرفين أنهما سيربحان. 

إذا توافرت للناس حريةٌ اختيار» فسوف يبدءون بإشباع أعلى قيمة لديهم Lol‏ وهو ما يودي إلى 
مفهوم تناقص المنفعة الحدية؛ فنظرًا لأن الأفراد يُشبعون قيّمَهم العليا yl‏ تنخفض قيمة كل 
وحدة تالية مُستَخدّمة من السلعة. ley‏ هذا سببّ انخفاض القيمة الحدية لشىء متوافر كلمياه 
انخفاضًا كبيرًا عن القيمة الحدية للماس» على الرغم من ارتفاع قيمتها SKN‏ عنه كثيرًا. 


ومفهوم الميزة النسبية مثال جيد OST‏ فبعدما Geld‏ كيفية تعزيز هذا المبدأ 
للازدهار عبر التجارة» طبّقناه على توزيع الأدوار داخل فريق العمل أو الشركة. وبينما 
شرعنا في تعيين أعداد كبيرة من الموظفين stall‏ وإعطاء الموظفين القدامى أدوارًا Basse‏ 
طيّقنا هذا المبدأ من خلال ade‏ الموظفين أدوارًا تناسب قدراتهم أفضل مقارَنةٌ بالأدوار 
الأخرى وكذلك الموظفين الآخرين. وهذا يقتضي عملية إعادة تقييم مستمرة للأدوار 
والمسئوليات» وإلا فستتراجع dalas‏ التعيين تدريجيا باستنادها إلى الميزة المطلقة وليس 
باستنادها إلى الميزة النسبية؛ مما يخفض فاعليتها. عند الاستعاضة عن فرد في إحدى 
الفرّق» Sale‏ ما aa‏ الفرد الجديد أدوار الموظف السابق نفسها؛ لكن عوضًا عن cls‏ 
ينبغي إعادة تعيين الأدوار ذات الصلة. 


الميزة النسبية 

تتمتّع الدول أو المؤسسات أو الأفراد» بميزة نسبية في الأنشطة الإنتاجية التي يخلقون فيها 
Lad HSI‏ مقارَنةٌ بقيمة الأنشطة المتروكة؛ فيمكن لكيانّين BF‏ يحققا مَكْسبًا عن طريق التبادل 
التجاري» حتى إذا كان أحدهما يتفوّق على AM‏ من الناحية الإنتاجية في المنتجات كافة؛ فالمنتج 


Caer 


المتفوّق يحقّق مكسبّه من خلال التركيز على إنتاج المنتجات التي يتمنّع فيها بتفوق نسبي أكبر, 
أما ail‏ الأضعف فيحقّق المكسبّ من خلال التركيز على المنتجات التي يتعرّض فيها لأقل خسائر 
LS,‏ أن كافة الدول ad‏ بمزايا نسبية تجعل في التبادل التجاري GS‏ — حتى عندما تكون 
فعاليةٌ sol‏ البلاد أكبرٌ من فعالية آخَّر في معظم الأشياء — فإن حتى أقل الأفراد تميرًا يتمتّعون 
بمزايا نسبية. 


في ستينيات القرن العشرين وسبعينياته» كانت شركتنا صغيرة إلى Wks de‏ من 
غرس مبادئ السوق هذه على نحو غير رسمي بين قيادات الشركة؛ فكنث في كل اجتماع 
أعمل بعال | اد مرا .عن وق تريخ Gi GAN‏ الميلة» مكل Jay‏ ضهنا في 
tals‏ تكلفة القرضتة البدرلة Utes a Reales‏ لتحت ل القرة الى Sash‏ 
غ فو الفاقيم ا صرت pad‏ نا بالقؤة الكامنة و مقاحين ARES platy‏ 
أكثر تطورًا؛ على سبيل المثال: بدا واضحًا أنَّ الأنشطة التجارية السَّلَعيَّة التي تزيد طاقتها 
الإنتاجية عن كمية الطلب» يتحدد السعرٌ فيها على حساب gill‏ الحدي. ونطلق على هذا 
آلية تحديد الأسعار. 


آلية تحديد الأسعار 

SLi‏ تحديد الأسعار salio‏ معقّدة تتطلّب Logs‏ لمعنى المورّد الحدّي. ومع أنني سأبدى مفرطًا 
في التبسيط؛ فإن المورّد الحدّي هو الُنتج الذي يُنتج بأعلى تكلفة ويقلّل الإنتاج عندما quay‏ غير 
مربح. وفي أوقات الطاقة الإنتاجية الفائضةء عادةً ما تخفض المنافسةٌ الأسعارٌ لتصل إما إلى 
التكلفة الإضافية Lely‏ إلى التكلفة الكلية التى يتحمّلها المنتج الحدي (بحسب طبيعة الصناعة). 
وهذا هو السعر الذي يسمح للمنتج بالوصول إلى وضع التعادلء إما على أساس آخر وحدة بيعت 
وإما على أساس إجمالي الإنتاج. 

كل عمود يمثل مصنعًا؛ حيث يمثل الارتفاعٌ التكلفة التي يتحمّلها كل مصنع, بينما يمثل العرض 
طاقته الإنتاجية. يظهر المصنع ai‏ تكلفةٌ fer‏ اليسارء والأعلى dye digs‏ اليمين. يساعد 
المخطط البيانى في التنبق بالسعر في أوقات فائض الطاقةء بناءً على رؤيتنا للطلب في المستقبل. 
يشير bball‏ البياني LAÍ‏ إلى الوضع التنافسي لكل مصنع؛ فهو أداة نافعة لتحليل التنافسية 
والاستثمارء ولتقدير تأثير التغيّرات في كل من الطلب والتكلفة والطاقة على السعر. 


Y 


ple‏ الفعل البشري 


yaad 


التكلفة 


الطلب الكلى الطاقة السنوية للصناعة 


شكل ”7-": آلية تحديد الأسعار. 


اقتا امود الوح قي TY GSE‏ على قحس قدوتها Gail Ye‏ يحركات 
الأسعار وتحديد الوضع التنافسي USI‏ من منشآتنا؛ وفي نهاية المطاف صار حجر أساس 
لما نطلق عليه «إطار عملية اتخاذ القرار»» الذي نعتبره أحدَ نماذجنا الأكثر تطورًا. 

بحلول أواخر سبعينيات القرن عشرين بدأ يتضح أمر GST‏ بخلاف كيفية تطبيق 
المفاهيم الاقتصادية والفلسفية والنفسية الأساسية والمتطورةء وتطوير النماذج أو الأدوات 
لخدمة تلك المفاهيم. على الرغم من أن الإدارة القائمة على السوق اشتملت على هذه المفاهيم 
أو النماذج الذهنيةء فعند تطبيقها تطبيقًا ممنهجًاء تبيّنَ أنها ليست مجرد dala‏ جمع 
هذه الأجزاء وإنما تنبع قوتها من Glad‏ تعزيز US‏ جزء فيها بقية الأجزاء ودعمها. 
وبينما Se‏ أن يكون تطبيق بُعْد واحد - كالحوافز ملد — نافعًاء فإن غياب النهج 
الشمولي يودي إلى خسارة الكثير من فعالية الإدارة القائمة على السوق. 

بينما obaly‏ الشركة نموّهاء أخدّتْ حصيلةٌ المعرفة والمواهب المتكونة لدينا تتنامى 
ويتسع نطاقها باطّراد؛ ونتيجةٌ لذلك» تناقصت نسبة الموظفين الذين بات في إمكاني 
العمل معهم أو إرشادهم؛ وبدورها 2555 قدرتنا على تطبيق هذه المفاهيم لتحقيق النتائج 


YV 


علم الاج 


المرجوةء بينما زادت فرصتنا للانتفاع منها. كنا بحاجة slay‏ طرق لتدريس مفاهيمنا 
ونماذجنا الذهنية من ناحية النظرية والتطبيق على نطاق أوسع بكثير. 

فطلم all Sls‏ الشدوية خاو القت عل مده اللشكلة من كل لام 
فكرنا الاقتصادي ونماذجنا الذهنية في نظام الإدارة القائم؛ إذ ظننا أن تلك طريقة كفء 
لتقوية ASME aia BIS i‏ وسا نهدا thea‏ والالروات الناتجة „lagie‏ وكان النظام 
الذي اخترناه هو نظام abby‏ إدواردز ديمنج؛ وقد Es‏ عمل ديمنج من أن quai‏ 
تر bs‏ فان حاف واد للازارة القاقمة عل الو أل وهو التحسين الك Cay‏ 
خلال استخدام مخططات باريتى وتحليل السبب الجذري ومراقبة العمليات الإحصائية, 
سَعَينا إلى قياس Goby Lod‏ واضحة ودالّة. 


ديمنج والتحسين المستمر 
قال ويليام إدواردز ديمنج في تأكيده على ضرورة التحسين المستمر: «إنه مستشفى لا تبرّحه 


AKS 


بينما adii OS‏ تعلمنا أيضًا دورسًا قيّمة؛ أحدها أنه لا ينبغي استخدام المفاهيم 
والأدوات إلا إذا كانت تحسّن النتائج. تجلّت هذه المسألة Gol‏ في زيارة Sad‏ بها في 
منتصف ثمانينيات القرن العشرين إلى مركز الصيانة الكهريائية في مصنعنا للسوائل 
الغازية في ميدفورد بأوكلاهوما؛ كان مهندسى الكهرياء هناك يقضون Kje‏ كبيرًا من 
وقتهم في قياس الأنشطة ورسم المخططات البيانية» بدلا من القيام بالمهام المتعلقة 
بالكهرباء» وكان موظفونا agius‏ ذلك الوضع «مخططات من أجل تشارلز»؛ فكثيرٌ من 
الموظفين كانوا يظنون أنني أردث المخططات البيانية — أو Gly‏ الأنشطة - كهدفٍ 
قلخل فا ون كوشيلة اتن et‏ ومو See‏ اله عر القيانس 
ورتم القخططات Lixge‏ عن تحسين الأداء والقضاء على الهدْر. 

babs‏ أيضًا أننا لا يمكننا ببساطة أن pads‏ المبادئ الاقتصادية ونماذجنا الذهنية 
في نظام إدارة قائم بالفعل» حتى لو كان GUS‏ بجودة نظام ديمنج. كانت المشكلة ‏ 


كما ál‏ من زيارتي إلى ميدفورد - أننا لم نوفّر G'S Logs‏ لمفاهيمنا يتيح استخدامها 
للحصول على النتائج؛ فبالنسبة إلى شخص لا يملك سوى مطرقة دون فهم» تبدو كل 
مشكلة مسمارًا. 


YA 


علم الفعل البشري 


ساعدتنا هذه التجرية الفاشلة مع نظام ديمنج على الوصول إلى فهم أفضل لكيفية 
قياس العوامل الرئيسية المحرّكة aS pill‏ وتحليل المشكلات» والقضاء على الهدر؛ وقد 
دفعتنا أيضًا إلى توضيح إطار عملنا بصفة منتظمة حتى يمكن للموظفين الجمع بين 
النظرية والتطبيق؛ فالنتائج التي يُسفر عنها Goal‏ والتطبيق السليمان تتجاوز كثيرًا ما 
يمك تفه من استهداء القطرية ا BELG‏ كل عل Bis:‏ 

ois‏ الخطوة الأولى في صياغة إطار عملنا في التفكير في اسم edl‏ وقد توصّلتٌ 
إلى اسم «الإدارة القائمة على السوق» عام Goad VAI‏ أن هذا الاسم هو أفضل ما 
يعكس تأثيرَ مبادئ السوق والحاجة إلى تقديم فلسفة وتطبيق إداريين متماسكين. ونظرًا 
للفروق بين البلد والمؤسسةء كان التحدَّي يتمثّل في اكتشافٍ أو تطوير الآليات التي من 
شأنها أن تُمكننا من تسخير قوة اقتصاد السوق الكامنة في الشركة. ˆ 

ولتيسير تطوير هذه الآليات» أنشأنا مجموعة كوك ديفلويمنت جروب (مجموعة 
كوك للتنمية)» وتوقعنا أن هذا الفريق من المدرّبين والاستشاريين الداخليين سيساعد 
الموظفين في فهم مفاهيمنا ونماذجنا الذهنية وتطبيقها لتحقيق النتائج المرجوة. 

لدى إنشاء كوك ديفلوبمنت جروب» لم يكن لديها منتجات أو خدمات لتبيعها؛ فقد 
اقتضى إنشاءً خدمات ذات قيمة من الإدارة القائمة على السوق تخليق النظرية والتطبيق» 
وصياغةٌ النماذج الذهنية والأدوات التي من شأنها أنْ تمكّن شركاتنا من تحقيق نتائج 
ممتازة على أفضل ما يكون. وقد بحثنا في الجوانب الرئيسية في اقتصاد السوقء التي 
ستمكننا من التطوير الأفضل لإطار عملناء Gsi WK dy‏ لدراسة الدور الذي يضطلع به 
US‏ من حقوق الملكية وقواعد السلوك المنصف والقِيّم والثقافة والرؤية والقياس والحوافز 
وخلق المعرفةء في المساهمة في الازدهار. 

كانت إحدى مشكلات كوك ديفلوبمنت جروب هي التركيز المفرط لبعض أعضاء 
الفريق على النظرية دون فهم كيفية تطبيقها. الأساس النظري ضروريء لكنه غير BIS‏ 
في حد ذاته لتحقيق نتائج؛ علاوة على ذلكء فأهم ما US‏ نحتاجه في تلك اللحظة لم 
يكن Mage‏ من cole ill‏ بل كان تكويخ معرفة شخصية :من أجل pli‏ كيفية تطبيق 
النظرية على نحو مريح. 
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المعرفة الشخصية 


رأى ISL‏ بولانيء الكيميائي وفيلسوف العلم, أننا لا نعرف Éi‏ معرفةً حقيقية - بمعنى أن 
تكون لدينا dyes‏ شخصية به - إلا متى أمكننا تطبيقه للحصول على نتائج» pds‏ الأمثلة على 
هذا ركوبٌ الدراجة أى لعب الجولف أو الشطرنج؛ فالمعرفة الشخصية أو الفهم الحقيقي ينطوي 
على تحويل المعرفة المفاهيمية إلى أداة UES‏ لحل المشكلات» وتناؤل موضوعات Buse‏ والتوصّل 
إلى اكتشافات جديدة. 


يتضمن تكوينُ معرفة شخصية Soto‏ تحؤل شخصي؛ وهو الأمر الذي يتطلّب als‏ إطار عمل 
جديد ونماذج ذهنية Suse‏ ثم استخدامهما لحل مشكلات ملموسة. والمعرفة الشخصية هي 
نتاج دمج النظرية والتطبيق» ويمكن أن isley Lapis‏ أحد المرشدين؛ مثل: مدرّس الرسم أو 
خبير الجولف. 

المعرفة الشخصية هى مفتاح الاكتشافات؛ فنحن عندما ندرس dines Vee‏ نتشرّب LES‏ متزايدًا 
من أنواع معينة من المعرفة» تتضمَّن القواعد والحقائق والمصطلحات والعلاقات» وفي مرحلة ما 
نصير على دراية كافية بهذه التفاصيلء حتى إننا نبدأً في التركيز على المجمل؛ Sires‏ يمكننا أن 
نبدأ في os‏ الأنماط ودلالات الأشياء والشعور بوجود خطأ cle‏ حتى إِنْ لم نستطِع دائمًا أن نعبّر 
عن فهمنا بالكلمات. يحسّن هذا من قدرتنا على إدراك المشكلات والفرص عند البحثء أو shal‏ 
المقابلات مع المتقدّمين للوظائف» أو فرز صفقات الاستحوان. 

تبدأ عملية الاكتشاف عندما نلاحظ - على نحو مبهم في كثير من الأحيان - وجود فجوة بين 
الوضع القائم وما يمكن أن يكون؛ حيث يخبرنا حدسنا Gi‏ ثمة shy dail Éi‏ حدود مخيّلتنا 
مباشرة. ومن أجل بناء ثقافة الاکتشاف» لا بد أن نشجّع - لا أنْ د Gaull — its‏ المتحمّس وراء 
حدسنا وحدس الآخرين؛ ثم يتعيّن Gale‏ أن نجتهد في التعبير عن رظانا بوضوح» التي يمكن 
التشكيك فيها واختبارها متى صارت ملموسةًٌ ومحدّدة. والفرضيات التى تجتاز هذا العائق 
يمكنها Bale‏ أن تخضع للاختبار الأكبر بالتطبيق العملي. وإِنَّ منشأ هذه العملية بأكملها هو 
تطوير المعرفة الشخصية التي GiS‏ بحماس لحل إحدى المشكلات. 


كا ريخم أعضاء Gast]‏ د التريق fall‏ ليمي القوم laine e Deas Sail‏ 
هم أيضًا عن palas‏ الموظفين Las‏ تطبيق المفاهيم لتحقيق النتائج؛ ونتيجةٌ lal‏ لم 
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تَعْدُ المفاهيم كونها تعبيرات ibs‏ استخدَمّها الموظفون ليدرّروا ما كانوا يقومون به 
عل Toa‏ هو (gs alld‏ ينا Wold)‏ أن کاو os‏ ا کا 
إلى منح الشكل الأفضلية على الموضوع» هو السبيل إلى الحصول على نتائج من الإدارة 
القائمة على السوق. 


علم الفعل البشري 


تظل هناك مشكلة أخرى - تَرَتَبَت LAÍ‏ على قلة الفهم - ألا وهي الميل إلى 
E‏ ا من الوق فق Valsts‏ حا Sey sla agai‏ 
الدقيق للكيفية التي ينبغي بها تطبيق الإدارة القائمة على السوقء يقوّضان القدرة 
على استخدامها لتحقيق نتائج ممتازة. وكان إدراك هذا ull‏ الطبيعى لإضفاء الصبغة 
البيروتراظية عن أي هي Angling‏ ذلك الل خطوة Lage‏ أخزى إل اللا 

وقد صرنا الآن أكثر قدرة على ajail‏ على مثل هذه الميول والتعامل معها؛ كي 
تتمكّن إحدى الشركات من تسخير قوة الإدارة القائمة على السوق بشكل كاملء لا يكفي 
أن تتحاشى الميول بو المثمرة فحسبء وإنما أن (paul‏ جاهدة على الدوام من أجل 
تحسين قدرتها على AS‏ النماذج الذهنية السليمة وتطبيقها. هذا iba,‏ أكثر التغيرات 
صعوبةٌ على الإطلاق وأكثرها مشقةً؛ ألا وهو تغيير طريقتنا في التفكير. ينطوي تحقيق 
مثل هذا التغيير على jks 3852 see Ji‏ لتطوير عادات جديدة للتفكير بناءً على 
Heil! gilall oda‏ فالتكاح ق فطق ded gals‏ جديا Y‏ كق لاما اة 
المتكررة. 

Guns‏ لكوك ديفلوبمنت جروب ريادتها للأسواق الداخلية ونشرها لاستخدام 
بطاقات النتائج على نطاق واسع؛ ما ساعدنا على Gada‏ تيل Beall gsl glacial‏ أن تكون 
لدينا أدواتث قياس مبنيّة على واقع اقتصادي؛ وذگرنا بأنه كي تة تقود نشاطًا ما بشكلٍ 
صحيح» لا بد من قياس العوامل التي تفضي إلى نتائج» وليس مجرد قياس ما يسهل 
قياسه؛ على سبيل المثال: إن كان تقييم أداء أحد الموظفين يقتصر على مساهمته في CLA‏ 
الحاليةء دون تقييم تأثير أدائه على الأرباح الطويلة المدى وعلى الثقافة» فإننا بدا نشجّع 
الموظفين دون قصدٍ على التركيز على الأمور الخاطئة. 

وفي حين ET‏ كوك ديفلوبمنت جروب لم 325 قائمةٌ (الصورة الحالية منها هي منشأة 
ciljaas‏ الإداوة THUAN‏ عق ار اة اقات كوك )ل فف كان اا هة 
مهمة في إطار محاولاتنا لتثقيف الموظفين وتقنين فلسفتنا في العمل. 

نحو عام ١۱۹۹ء‏ حدثت طفرة بإنشاء «مجموعة أدوات الإدارة القائمة على السوق»» 
التي Sasi‏ أنه ¥ مذ عن اغ الماد الخممة والتطنيق الشامل لها yay‏ مجموعة 
الأدوات هذه انبثقت عمليةٌ الإدارة القائمة على السوق لحل المشكلات» التي Ghas ifani‏ 
هائلًا في قدرتنا على حل المشكلات والابتكار. كان هذا النجاح ذاتيّ التغذية؛ حيث إنه أثبت 
للمتشكّكين فعالية إطار عمل الأدارة LAW‏ هن السؤاق call Lasts i‏ صان متاك عدة 


EAA] 


غلم الاج 


أكبر من الأفراد على استعداب ÉY‏ ما أطلق عليه بولاني «التحوّل الذاتى التعديل»9! 
الذي لا غنى dic‏ في تطبيق طريقة تفكير جديدةء وقد كانت في هذه الحالة تطبيق الإدارة 
القائمة على السوق بهدف تحقيق نتائج. 


تطبيق ممارسة الإدارة القائمة على السوق في alle‏ تحكمه السياسة 


منذ ستينيات وحتى ثمانينيات القرن العشرينء SS‏ شركة صناعات كوك من خلال 
تطبيق المبادئ القائمة على السوق؛ SS‏ أنه بينما ÚS‏ نصيغ ونقثّن النظام الذي páls‏ 
في نجاحناء بُوغتنا على غير استعداد بالزيادة day pull‏ في الضوابط التنظيمية والتسييس 
والتقاضي. لم نكن وحدنا في هذا الصدد؛ فقد دَمرت هذه التغيّرات قدرةً الشركات كلها 
عل وى VR‏ سل ECU A E SAG‏ 

وبينما تزايدتِ الضوابط المنظّمة للأعمال؛ Sas WIE‏ ونتصرّف كما لو كنا نعيش 
في اقتصاد سوق بحت. وكان الواقع بعيدًا كل SAAN‏ عن ذلك؛ فقد تناقصّث أهميةٌ قوانين 
الاقتصاد باطّراد في Ja alle‏ فيه غموض السياسة Jao‏ غموض السوق. 

És ties‏ هذا الزافم اذاف تغيير ثقافي؛ فكان لا بد أن نكون حاسمينء وأنْ نتوقع 
من موظفينا JELY dats‏ طوال الوقت لأوامر حكومية معقدة ودائمة التغيّر. والاجتهادٌ 
في الامتثال لكل قانون لا يستلزم الموافقة ale‏ وإنما ينبغي عليناء حتى عندما نواجه 
قوانين نظن أنَّ لها نتائج Of duce‏ نمتثل لها SGI‏ وحينها فقط - حين نكتسب 
مصداقية - يمكننا أن نَدخل في حوار مع الهيئات التنظيمية لعرض بدائل AST‏ نفعًا. 
فإذا ما StL‏ هذه isgal‏ بالفشلء wate Lise‏ أن GST as uel‏ ف المتخدام 
التثقيف والجهود السياسية أو أحدهما لتغيير القانون. 

ss‏ القوة الدافعة إلى التنظيم والتقاضي das Caja‏ الانتشار المتزايد لتصوّر أنَّ 
الشركات الكبرى هي عبارة عن مجموعة من المتآمرين الذين كانوا - عوضًا عن المساهمة 
في الازدهار — يستخدمون olay‏ غير شريفة والنَّظّمَ السياسية والقانونية للإثراء بغير 
aay‏ شن :وقد أذى as dll Yall‏ الذئ تعوضة له Agsall Gago‏ مخ الشركات SN‏ 
نتيجة افتقار قادتها إلى التواضع والنزاهة؛ إلى ترسيخ هذا التصور. ونحن نؤمن Ob‏ 
التطبيق السليم للإدارة القائمة على السوق pds‏ علاجًا لهذه المشكلات. 


علم الفعل البشري 


السبيل الاقتصادي مقابل السبيل السياسي 


i 2 <8‏ 2 4 11 
ميز فرانز اوبنهايمر بوضوح بين «سبيلين متعارضين تعارضا chasa‏ يحصل الناس من 
خلالهما على الموارد لإشباع رغباتهم؛ أولهما هو السبيل الاقتصاديء ويمثله المنتجون الذين 
يخلقون القيمةٌ؛ وثانيهما هو السبيل السياسيء ويمئلّه الأشخاص المستغلون الذين يُعملون Ghall‏ 

gills‏ سواء بالطرق القانونية أم غير القانونية. 

ينطوي سبيل التريّح الاقتصادي على مبادلة الفرد للسلع أو الخدمات طوعًا مع سلع وخدمات 
الآخرين. لن يدخل الطرفان بمحض إرادتهما في عملية Jih‏ ما لم يكن كلاهما يعتقدان أنهما 
سيربحان؛ ules‏ لا يمكنك أن تربح بمرور الوقت في ظل نظام من التبادل الطوعي (Gs)‏ إلا 
بتحقيق المنفعة للآخرين. 

Lol‏ سبيل التريّح السياسي فينقل السلع أو الخدمات من طرف إلى الطرف SAT‏ بالقوة أو 
الاحتيال. التبادل الناتج عن الإجبار أو الاحتيال يعرّض So)‏ الطرفين على الأقل إلى الخسارة؛ ومن 
الأمثلة على ذلك: اللجوء إلى السرقةء والاحتيالء والإفساد» واللجوء إلى الممارسات غير الآمنة» ورفع 
دعاوى لا أساسّ لها من الصحة؛ وممارسة الضغط على الحكومات لإعاقة المناقسينء أو الحصول 
على الإعانات المالية والترويج لبرامج إعادة التوزيع التي تخدم المصلحة الشخصية. 


فالسبيل الاقتصادي يكوّن الثروة عن طريق تحقيق النفع لكل مشارك؛ ومن ab‏ المجتمع USS‏ أما 
السبيل السياسي فلا ينطوي في أفضل أحواله على أكثر من إعادة توزيع Bo All‏ وهو كمنظومة 
Lele‏ يعرّض الأغلبيةٌ العظمى من الناس للخسارة. 


لا ريب أنَّ المجتمع يملك سلطة Gs‏ القوانين» ESI‏ لكي تسهم هذه القوانين في 
ازدهار المجتمع وليس في تقويضه» يجب — ضمن أمور أخرى — تطبيقها على الجميع 
بالتساوي؛ فلا ينبغي أن تُعَقَى إخدى الشركات من قواتين الاتبعافات البيكية لأنها ضغيرة 
أو مُحظاة سياسيًا. نحن نؤمن بأننا كي pall‏ بمجتمع So‏ ومزدهرء لا بد من معاملة 
الناس بناءً على جدارتهم الفرديةء وليس بحسب انتماءاتهم الفئوية. وبالمثل ينبغي أن 
تكون كافة الأعمال متساويةٌ أمام القانونء ولا تميّز في معاملتها لدواعي الحجم أو 
الربحية أو القطاع الذي تعمل فيه أو التأثير السياسي. 

في pile‏ اليوم» لا يكفي أن GAS‏ العميل؛ فسُمعة الشركة لها أهمية حيوية في 
تحديد كيفية معاملة الآخرين لها وفي نجاحها على المدى الطويل. ولا بد من بناء سمعة 
طيبة مستندة إلى الواقع» Wy‏ فسيّبني Gg SI‏ لنا سمعة وليدة التكهنات أو النوايا 
السيئة» ولن تروق لنا السمعة التي سوف يكوّنونها عنا. والسمعة الطيبة AS‏ عن 


ST 


eae 


طريق السلوك Guill‏ القائم على مبادئ سليمةء وتحقيق قيمة حقيقيةء والوصول إلى 
حد إجادة الامتثال للقوانينء والوفاء بالالتزامات. بعد ذلك ينبغى الإعلان عن الحقائق 
المتعلقة بالأداء الفعلي؛ E‏ افيه إل الصيل: أ aA ee QP‏ 
مفتاح بناء سمعة طيبة طويلة المدى. 

Sas LAÍ‏ هذا النهج المؤسسة من إقامة علاقات نافعة cling‏ الثقة مع آفراد من 
كافة دروب الحياة التي يشاركونها نفس القيّم؛ أي الأفراد المنتجين وليس المستغلين. 
ويقتضي ا عل sin‏ العلاقات أن يتصرّف Aree‏ الموظفين بطريقة تحكمها المبادئ؛ 
والقيام بهذا لا يحفظ للشركة بقاءَها في مجال العمل فحسب» بل يتيح الفرصة لها أيضًا 
للعمل مع Lil‏ حَسَّنِي النوايا في كافة المستويات الحكومية» من أجل وضع سياسات 
مبنية على الواقع» من شأنها أن تعرز الازدهار لمصلحة الجميع. 

يلخّص الجدولٌ التالي تطبيق ale‏ الفعل البشري ale)‏ الحرية) في المجتمع» Gs‏ 
الشركات (الإدارة القائمة على السوق)» ومن جانب الأفراد. وتقدَّم الفصول VAY‏ دراسة 
مفصّلةٌ US!‏ من الأبعاد الخمسة للإدارة القائمة على السوق. 


التطبيق 


علم الحرية: كيف 


يمكن للمجتمعات أن 


تحقق على النحو 
الأمثل السلامَ 


والتحضرّ والازدهانَ 


على المدى الطويل 


الإدارة القائمة على 
السوق: كيف يمكن 
للمؤسسات ol‏ تصمد 


وتزدهر وتنمو على 
المدى الطويل على 
النحو الأمثل 


الرؤية 


منظومة من النظام 
التلقائی تتيح أقصى 
قدر من الاختيار؛ ما 
يخلق ازدهارًا وتطورًا 


تحديد أين وكيف 
xe 3‏ أن تخلق 

الشركة القيمة في 
المجتمع على النحو 


الأمثلء كي pba‏ 


قيمتها الطويلة المدى 


من خلال عملية 
اكتشاف تجريبي 


قواعد السلوك القويم 


النافعة س سيادة 
القانون وقواعد 
السلوك - كما 
يفهمها العامة 
ويلتزمون بها 


الحرص على تعيين 
ذوي الفضائل 
والمواهب المناسبة 


والإبقاء عليهم» Lass‏ 


ثقافة تقوم على 
المبادئ التوجيهية 
للإدارة القائمة على 
السوق 


العمليات المعرفية 


حرية التعبير 
ومؤشرات السوق 
(الأسعار والريح 
A‏ 
أساس القواعد 
السليمة وحقوق 
الملكية 

الحرص على توفر 
الوضع الأمثل 
لاكتساب المعرفة 
ومشاركتها 
وتطبيقهاء وقياس 


الربحيّة حيثما Sal‏ 


قوق اتشان 
القرارات 


حقوق ملكية واضحة 


يمكن الاعتماد عليهاء 


تُكتّسَب ty‏ على 


القيمة المتكوّنة والميزة 


النسبية 


الحرص على وضع 
الأفراد المناسبين في 
الأدوار المناسبة 


وتخويلهم الصلاحيات 


المناسية, ودراية 


الموظفين بمسئولياتهم 


ومحاسبتهم عليها 


الحوافز 


يحقّق الأفراد النفعَ 
من خلال elit‏ 
والخسارة بحسب 
dal‏ الح افيا 
في المجتمع 


مكافأة الموظفين على 
حسب القيمة التي 
يخلقونها للشركة 


التطبيق الرؤية 


الأداء الفردي: كيف agi‏ الفرد أهدافه 
يمكن للأفراد أن ومزاياه النسبية» 
يتطوّروا ويكون لهم ومعرفته كيف يخلق 
إسهام نافع ويبلغوا أعظم قيمة لنفسه 
أقصى إمكانياتهم على ومؤسسته ومجتمعه 
النحو الأمثل 


eas‏ المبادئ 
التوجيهية للإدارة 
القائمة على السوق 
ودوام التصرّف Ley‏ 
يتفق معها 


العمليات المعرفية 


طلب المعرفة 
وتشاركهاء وتحديد 
الأعمال المربحة. 
الالتزام الدائم , 
بالابتكار والتعلّم عن 
طريق الاكتشاف 
التجريبي 


حقوق اتخاذ 
القرارات 

السعي وراء الأدوار 
التي تتمتع فيها 
والحصول على الموارد 
اللازمة لها 


الحوافز 


قيام المرء بعمل هو 
شغوف به ويمنحه 
أكبر إحساس بالرضا 


الفصل الثالث 


الرؤية 


1 
منها.» (مايكل بولاني) 


cae 
بلا رؤيا يجمح الشعب.‎ 


سفر الأمثال VAYA‏ 


ES‏ كولومبوس في قلبه رؤية لعالّم SAT‏ وقد اكتشفها؛ وكان لدی كوبرنيكوس 
رؤية لعوالم متعددة وكون أكبرء وقد أماط اللثام عنها؛ واعتنق بوذا رؤية 
لعالم روحانى من الجمال الخالص والسلام الكاملء وقد دخله. 


جيمس آلن* 


تبدأ الرؤية التجارية الفعّالة بتحقيق القيمة وتنتهي بها؛ فالقيمة هي السبب الوحيد 
الذي ينبغي أن توجد من أجله آي شركة. في الخاد اة الح ي للشركة 
كي تصمد وتزدهر لفترة طويلة أن تطوّر قدراتها وتستغلّها في تحقيق قيمة حقيقية 
ومستدامة ومتميزة من أجل عملائها والمجتمع. 


اهو ا که مھ 


تحقيق القيمة 


dais gel الناجحة القيمة عن ن طريق تقديم منتجات أو خدمات‎ oe m 


الآفرادء والمساهمة في تحقيق الازدهار ae‏ 
وتحقيق القيمة هو دور الشركات في اقتصاد السوق؛ فالشركة التي لا تحقّق ysg‏ 


Leste اھ کات‎ ‘Lisle کا‎ deal) إن الشركات القن تكن‎ bail Sua ges 
قيمة. وعندما تهدو‎ fel :يذلك الموازد من استخدامات‎ aud dayye تنتج منتجات غار‎ 
استخدام نافع لها بالرة وف كلقا الحالتين: يكون من‎ cel الشركات الؤازى'فإنها تمتع‎ 
بيعه إلى مالك أفضل»‎ sÍ cSilgall الجدير فعله إعادة هيكلة النشاط التجاري المنخفض‎ 
‘ied 


الرؤية 


shah‏ نجاح الشركة الطويل cull‏ بمدى مساهمتها في تحسين حياة الأفراد 
وازدهارهم من خلال تحقيق القيمة. في السوق الحرة الحقيقية - التى تقوم على 
القواعد النافعة وحقوق Lay AS — asui‏ الان المناسية لتحقيق القيمة هي 
الربحية الطويلة المدرى 3 l‏ 
يعني تحقيق قيمة متميّزة توليك قيمة من الموارد المستهلكة أكبر من قيمة 
اقات اف A‏ موارى gales Gu aad‏ اال ا السام ن 
نقصد أيضًا العمالة والملكية الفكرية والمدخلات الأخرى. يمكن تحقيق قيمة متميّزة عن 
طريق تحويل هذه الموارد إلى Qiks‏ أو خدمة ذات قيمة أكبر بالنسبة للعميل» أو من 
خلال استهلاك عدد ل ا ان موارد تنخفض فيها تكلفة الفرصة البديلة» لتوفير 
المنتج أو الخدمة؛ على سبيل المثال: تحوّل شركات كوك bau!‏ الخام إلى منتجات Jie‏ 
البنزين» وتحول الموانٌ الكيميائية إلى ألياف تستخدّم في صناعة السجاد والملابس. فإذا 
استطعنا صناعة هذه المنتجات باستخدام sue‏ أقل من المواد الخام أو مواد ald‏ تكلفتها 
dal‏ قان atoll‏ الوفرة dat! Eaten punt‏ احتياحات أخرئ مما يتيخ Gat plas!‏ 
خي pages Levis‏ الأسعان لذينا إذا de‏ كل هذا بالتتاعة مخ dads tales‏ فإننا 
نحقق قيمة فعلية في المجتمع باستخدام السبيل الاقتصادي. 
a Sig‏ الشركة كن مدهو القرية کی أبس (aga wlan I GS‏ كردق 
بين الاهتمامات المتنوعة لجماعة سكانيّة متباينة فيما بينها. LIS‏ نميل إلى السعي وراء 
مصالحنا الخاصة؛ لكن في اقتصاد السوق الحقيقي لا يمكننا أن نزدهر إلا من خلال Ís‏ 
الآخرين بما يولونه القيمة؛ وقد Gaal‏ الاقتصادي آدم سميث هذه العملية عندما قال: 
D‏ ننتظر من الجزار أو بائع الجعة أو الخباز أن يوفر لنا عشاءنا Jais‏ الكرم osag‏ 
بل بفعل الفائدة التي يجلبها هذا الفعل لمصالحه الشخصية.»“ 


المصلحة الشخصية 

قصد سميث بالمصلحة الشخصية ما أطلق عليه توكفيل المصلحة الشخصية المستنيرةء التى بها 
يُفيد SLŠ‏ أنفسَّهم عن Gob‏ نفع الآخرين. «الأمريكيون مغرمون بتفسير كافة أفعال حياتهم 
تقريبًا في ضوء مبدأ المصلحة dagis‏ السليم؛ فهم يُثبتون في رضًا ČÍ‏ النظرة المستنيرة لأنفسهم 
تدفعهم لمساعدة بعضهم Lån‏ على الدوام» ° 


Caer 


giai‏ أفضل خدمة لهذه المصلحة الشخصية المتبادلة في Jb‏ نظام oag‏ فيه قواعد تبادل 
Gle LS, Leal‏ فيزنو سه فة افوا ع كي Galle‏ اللكنة» (gli‏ الكحزين EN‏ 
والوفاء بالوعود.» ° يشجّع هذا alau‏ الربح عند استخدام السبيل الاقتصادي» في حين alts ail‏ 
عند استخدام السبيل السياسي. 

فالمسألة لا glaas‏ بما إذا كان يتبغي أن توجد مصلحة شخصية أم لاء وإنما بكيفية توجيه هذه 
المصلحة الشخصية. «ما من فرد يستطيع البقاء في Balle‏ شحيح الموارد دون إعمالٍ Goi‏ للمصلحة 
الشخصية؛ يشمل dle‏ الفرد وق نه هن أن قي أن ككل هده USN‏ 
الشخصية في طريقة أو اثنتين عند التعامّل مع الغرباء؛ إما من خلال العدوان وإما من خلال 
التعاون.» ٠‏ وكي يزدهر مجتمع أو blis‏ تجاري على Gall‏ الطويلء لا بد أن تكون Log!‏ قواعد 
وحوافز تتيح المصلحة الشخصية المستنيرة النافعة للآخرين - أي التعاون - وتكافتهاء By‏ 
الوقت نفسه تمنع المصلحة الشخصية المدمّرة التي تقوّض الازدهار - أي العدوان - وتعاقب 
عليها. 


حتى حين نسعى جميعًا وراء مصلحتنا الشخصية ينبثق النظام؛ بل أيضًا دون 
تخطيط على مستوى المجتمع. ولأن هذا النظام المنبثق غير مخطّط 3S yo‏ فقد وصفه 
إف إي chla‏ بالنظام ae crag‏ السوقء يتمتع المنتجون والمستهلكون بالعديد 
من البدائل والخيارات» gly‏ حقيقة أن المنتجات والطرق الجديدة تطرد (als‏ المنتجات 


والطرق القديمة» 02525 الشركات ا وفرّص Spade‏ باستمرار. 


النظام التلقائى 


أثبت باحثون من قبيل آدم سميث وإف إي هايك أن الازدهار لا يمكن أنْ يتحقّق إلا من خلال 
النظام التلقائي؛ ذلك النظام الناتج عن الفعل البشري لا عن التخطيط البشري. ae,‏ ادم 
سميث هذا بتعبير «اليد الخفية»» التي تفضي بالإنسان في ظل النظام السليم «إلى تعزيز Bae‏ 
لم يكن جزءًا من مقاصده.»” ورأى هايك أنَّ الازدهار يقتضي وَضْعٌ المعرفة المنتشرة في أنحاء 
المجتمع في استخدام مثمرء وأنه «لا يمكن تجميعها وتسليمها إلى سلطة مُكلّفة بمهمة GIS‏ النظام 
added‏ إنما الواقع I‏ لا يمكن استخدام المعرفة المنتشرة استخدامًا مثمرًا إلا من خلال منظومة 
من النظام التلقائي» الذي يقوم على GSW‏ الخاصة وقواعد السلوك القويم (بما في ذلك سيادة 
القانون) والسوق الحرة. LÍ‏ مايكل بولاني فكان يعتقد أنَّ العلم يتطور من خلال نظام تلقائي 
مشابه أطلق عليه «جمهورية العلوم». 


الرؤية 


قبول التغيبر 


في JB‏ وجود حقيقتي التدمير الخلّاق والنظام التلقائي» كيف للشركة أن تختار أي 
pagal‏ تسعى وراءها؟ تختار الشركة الفرص عن طريق تكوين رؤية تسترشد بها في 
تحقيق قيمة متميّزة للمجتمع. gece‏ ان ee‏ رودي JAN‏ تحقيقها 
bf‏ على الى الطويل؟ لقن past ESS)‏ أن الشركة ai‏ كر algal go GT‏ 
ب pill Lal LS! labial‏ کات م ا فمصيرها Šole‏ إلى الزوال. 
أتذكرون قائمة فوربس للشركات الناجحة المذكورة في الفصل الثاني؟ معظم الشركات 
التى edhe‏ ضمن BU‏ الكبرى في الولايات المتحدة عام Seals ۱۹١۷‏ مرتبتها في 
الق فة معد مرو ن عقون ركو ها cit E‏ اد PCN‏ ف 
في تحقيق قيمة للمجتمع؛ ومن a‏ لم تفلح في إدرار ee ee ae‏ 
ISLE AST pstonall‏ يمرو ارقت uf clad Gold‏ ,45 فة إل فى لزي 
T‏ 

يبدأ تكوين الرؤية Hall‏ بإدراك الطرق التي يمكن أن تحقق بها الشركة dad‏ 
متميّزة للمجتمع؛ Gly lary‏ الرؤية )45 الشركة لكيفية تخطيطها لتحقيق القيمة. 
ينبغى أن يستند ذلك البيان إلى تقييم واقعى لقدرات الشركة (بالإضافة إلى التحسينات 
التي يلزم إجراؤها عليها والقدرات الجديدة التي ينبغي إضافتها)ء وإلى تحليلٍ تفصيلي 
بهدف تحديد الفرص التي يمكن من خلالها أن تحقّق هذه القدرات Yel‏ قيمة لها؛ 
وينبغي أن تسترشد الشركة بهذه الرؤية في US‏ ما تفعل. 

ينبغي أن تضع رؤيةٌ الشركة في الحسبان حقيقة أنه بمرور الوقت 6355( المنافسة 
إلى تآكل ريحية كل g5 j ie‏ فالنافسون يسعون على al‏ إلى الوصول إلى 


هي عملية oe esta‏ لشومبيتر. ` 

كن عل الاريك إن ee He gal‏ ال أل كن أن ES‏ الشركة 
(Sl‏ الحتمي لربحية منتجاتهاء وتجدّدها على الدوام أو تستبدل بها منتجات أخرى. 
يشمل المدى الواسعٌ للاستراتيجيات المتاحة لإبطاء هذا التراجع: إقامة علاقات جيدة 
مع العملاءء والاحتفاظًٌ بعلامة تجارية قوية تتمتع بالجودة والثبات الكافيّئين لدعمها؛ 
وتأسيسٌ قنوات توزيع يصعب محاكاتها؛ وتأسيسٌ عقودٍ مبيعات أو توريد طويلة الأجل 
ols‏ امتيازات» وتطويرٌ تطبيقات Buse‏ وحماية الملكية الفكرية عن طريق استخدام 


ه١‎ 


Sais 


براءات الاختراع والسرية والعقود» وتحسينّ العلاقة بين الجودة والتكلفة بمعدل أسرع 
مما يفعل المنافسون. 

العالّم لا يقف ساكنًا HI‏ فكما ذكَّرَنا CSI‏ جورج ويل: aib»‏ المستقبل المجىء 
دون سايق إتذان.»؟! :فالمنافسون يتحسّدون: باستمرار». وما تحمل قَيْمة (oul‏ العملاء 
يتغئّر باستمرار» ومهما كانت درجة تميّز منتجات الشركة وخدماتهاء لا يمكنها أن JES‏ 
في مجال العمل ما لم تجري تحسينات وابتكارات بنفس سرعة منافسيها على الأقل. 
يقتضي تحقيق النجاح في هذا الأمر من الشركات تطبيقٌ عمليات الاكتشاف التجريبى 
والتدمير الخلاق على رؤيتها واستراتيجياتها ومنتجاتها وخدماتها وأساليبها؛ فلا بد أن 
تعمل الشركاث كافة على الابتكار المستمر. 


الاكتشاف التجريبي 

eé‏ إف Gaal chla gl‏ الاكتشاف التجريبي قائلًا: «يكمن Je‏ المشكلة الاقتصادية في رحلة 
استكشاف في غياهب seat!‏ ومحاولة اكتشاف طرق جديدة AN‏ الأمور بشكل dail,‏ 
فالمشكلات الاقتصادية Lass‏ عن التغيّرات غير المتوقعة التي تستدعي التكيّف Helgas‏ ولأن 
Lull‏ ررر مدا Uline‏ لحي عن يقي SL URN Gla‏ مکی مر فلكي ندقه 
GaN pails‏ عل اند ا لتو من جود اكات AM‏ عل ا desks‏ 
لتحديد: GT‏ المنتجات والعمليات والطرق والشركات الجديدة ستحقّق النجاح. لا بد أن نقلّل أيضًا 
gas‏ هذه التجارب إلى الحد الذي يمكن عنده تبريرها في ضوء المخاطرة والإمكانات وما يمكننا 
تحمل خسارته. 


تقدّم شركة إنفيستا إنتريورز مثالا ممتارًا على الكيفية التي يمكن بها أن تساعد 
J Lyall‏ المتكررة للاكتشاف التجريبي والتدمير الخلّاق والابتكار ر احتياجات العميل 
‘Us‏ الشركة على تحقيق gall‏ الطويل المدى. أنشأت شركة دو بونت شركة السجاد 
سكيم تر وطورتها دن خلال التركيز على تطبيق ميزتها النسبية gl)‏ قدرتها الأساسية) 
giil‏ والعمليات المبتكرّة القائمة على الكيمياء. Gils Laing‏ أنشطة إنفيستا Sob‏ 
النضج وازدادت المنافسة» نشأت الحاجة إلى قدرات أساسية إضافية - مثل الابتكار 
التجاري والعمليات المتميّزة - لضمان تحقيق إنفيستا النجاح الطويل المدى؛ 00 على 
ذلك Jin‏ مصلحة دو بونت aul‏ ومصلحتنا بالاستحواذ على إنفيستا عام 6 


oy 


الرؤية 


عرف قادة شركة إنفيستا إنتريورز في دو cigs‏ أنهم كي يحافظوا على بقائهم 
في السوق وينْمواء لا بد من تجديد منتجاتهم باستمرارء فمنتجهم الأساسي؛ السجاد 
المصنوع من النايلون» وإن كان مرتفعٌ القيمة يسبب قدرته على مقاومة البقع» فإنه 
كان مصنوكًا من ألياف سميكة خشنة الملمس. لى كانت الشركة اعتمدت بيساطة على 
مقاومة البقع كي يظل المنتج مريحًاء alf Spud cl)‏ منافسيها؛ وبالفعل فإِنّه كما 
يظهر في شكل ١-١ء‏ كانت دورة حياة المنتج الأساسي حوالي phe‏ سنوات» ثم حسّنّت 
الابتكاراث التالية عليه درجةً النعومة واستحدثت مواصفات أخرى؛ مثل: مقاومة البلىء 
وتحسين درجات الألوان» مع الاحتفاظ بقدرتها على مقاومة البقع. تشمل الابتكارات 
الأخيرة موان ت ذات نسيج ونعومة أفضل» بالإضافة إلى او ی واو 
وقد 3533 لك المستمر من = الجهود aa‏ التي بذلناها كي نظل متقدّمين 
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:١-7” Jà‏ دورات حياة منتجات ستينماستر. 


لا يتطلب تطويرٌ انتج على نحي ناجح ومستدام فقط Cay‏ وتطويرًا مرتفقي 
الجودةء بل wallet‏ أيضًا Iuga‏ للتسويق والتصنيع بمقدورها أَنْ ترى الفرصء» 
وتمتلك القدرة والانضباط والوّحدة والثقافة؛ اللازمة لاغتنام هذه الفرص. يتطلًّب هذا 
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LAÍ‏ إعمالَ الابتكار في كافة العمليات التجارية للشركة؛ بدءًا من التوريد مرورًا بالتصنيع 
Yours‏ للتسويق» بما يتضمّن الموارد البشرية والمحاسبة والخدمات القانونية وخدمات 
الامتثال وغيرها من خدمات الدعم. وقد She‏ قوة إمكانات صناعات كوك في هذه 
المجالات إنفيستا استثمارًا مناسيًا لنا. 


ai‏ بكي 

يربح IS‏ من الشركة وعملائهاء ERN‏ تتوة 0 الشركة قرها eG Bayan‏ عوضًا عن 
مجرد الاستجابة La!‏ يحمل قيمة لدى cor‏ اليوم. وفي حين أنّه من الضروري SI‏ 
تسأل العملاءً iga Lic‏ يحمل as‏ لديهم في المستقبلء > لا يمكن ij‏ تذ mnie‏ 


هذل الجن Uy Sule‏ تلعفف مدوعات. seal olf SEMI aly 56 A‏ معلومات عن 
احتياجات الغد بناءً على البدائل المتاحة اليومَ» ومن المرجّح أن تكون الإجاباث المرتكزة 
على بدائل اليوم Gb‏ لهذا السبب تحديدًا؛ فمن الصعب أنْ تحدّد ما الذي سوف 
تختاره في المستقبل إِنْ كنت لا تعرف ماذا ستكون الخيارات المتاحة. 

على سبيل المثال: عندما سيل كبار مستخدمي تكنولوجيا المعلومات في سبعينيات 
القرن العشرين ET‏ الحواسب سوف يستخدمونها في المستقبلء أجاب “7١‏ منهم adil‏ 
سيستخدمون حواسب «آي بي إم» المركزية؛ لكنْ مَّن be‏ كان سيتخيّل التغيّرات المذهلة 
التي طرأت على مجال تكنولوجيا المعلومات؟ بالتأكيد ليسوا مستخدمي الحواسب المركزية 
الذين سلوا منذ عقود, والذين يستخدم كثيرٌ منهم الآن حواسب شخصية قيمتها ٠‏ 
دولار مُوَصّلة بشبكة الإنترنت. 

من الطبيعي أن نظن أنه إذا كان العملاء لا يشتكون» فهم راضون؛ ÉSI‏ التفكيرَ 
بهذه الطريقة يمكن add EÍ‏ بنا إلى الاطمئنان الزائد ويعرّّضنا لخطر التدمير الخلّاق. 
قلّما يعرف العملاء ما الذي سوف يحمل لديهم dad‏ إلى أن يروه؛ وهذه المعلومة المهمة 
عامل أساسي في النجاح. 

EE E Sasi السام رو داوق‎ Sey EES T 
العملاءء لا بد أن تدرك الشركة أيضًا ما إذا كان ينبغى بيع أحد الأصول أو الشركات»‎ 
AML من كتين‎ AST كان المشكري سبتقم‎ Ge ينيقي بيغ الاصل‎ Ale يضفة‎ oping 
ما يحدث ذلك إذا كان معدل التدهور يفوق قدرة المالك‎ Bale للقيمة المتبقية لهذا الأصل؛‎ 
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على الابتكار. ونحن في صناعات كوك نفضّل T‏ نبيع الأصول التي p5‏ ; 
أو قاعدةً للنمو. 

بطبيعة الحال يتطلع كل نشاط تجاري إلى الحصول على أقصى قيمة للشيء الذي 

يبيعه؛ ولتحقيق هذاء لا بد من التفكير في الأسباب المتعددة التي تجعل أحد الأصول أو 
الشركات أعلى قيمةٌ لدى طرف SAT‏ لعل المشتري المحتمّل لا يصدّق أن الشركة سوف 
تتدهور de pully‏ المتوقعة. وربما يرى احتمال تعاونها مع أصول تكميلية أخرى يملكهاء 
أو ربما يملك قدرات وابتكارات لا يملكها البائع. باختصارء المشتري له رؤية مختلفة. 

كيف Éis‏ رؤية؟ يستلزم تطويرٌ رؤية فعالة إدراكَ كيف يمكن أن ais‏ الشركة 
قو تمزه المحم وتن أقضى اتاد مدا las‏ العملية بتقييم Gils‏ | للقدرات 
الأساسية للشركة (القدرات القائمة أو المحسّنة of‏ الجديدة)» وتحديد ome‏ للفرص 
التي يمكن أن تحقّق لها هذه القدراثٌ أقصى قيمة. ولا بد من تأكيد هذا التحديد المبدئي 
عبر تكوين وجهة نظر بشأن ما سيحدث في الصناعات التي نُؤْمن الشركة بوجود هذه 
الفرص فيها. , j‏ 

لدينا في صناعات كوك في المجمل ست قدرات أساسية تفتقت عن مزايا نسبية مهمة 
ومستدامة: الإدارة القائمة على السوقء والابتكارء والعمليات المتميّزة» والتبادل التجاري» 
والمعاملات المتميّزة» والقطاع العام. ولأن هذه القدرات حيوية لمستقبل صناعات كوك 
المتحدةء فإننا Jaa‏ باستمرار على تطويرها والإضافة إليها؛ حيث نبنيها عن طريق وضع 
ol bil‏ والملاحظة والممارسة والقياس. ونحن ahs‏ تطبيق هذه القدرات في شركاتنا 
من خلال فرّق في كل شركةء Lagja‏ ويدعمها فريق على مستوى المؤسسة. 

يتضمّن تكوين وجهة نظر إجراء دراسة مكثفة منهجية عالمية النطاق؛ فندرس 
او الفا ااك ال eats‏ الک وا ن الواحية 
التطبيق» وعقبات دخول سوقهاء والكيفية التي تتغيّر بها هذه العوامل كافة؛ Baars‏ 
نحلل سلسلة القيمة لهذه الصناعة وهيكل تكلفتهاء والطلب المستقبلي على منتجاتهاء 
والأوضاع التنافسية للمشاركين فيهاء وعوامل أخرى ذات صلة؛ ونسعى لفهم العوامل 
GEA CaN re Coe ||‏ الريهية EREN‏ لوده الصدافة. 

flig‏ على وجهة النظر التي كوَّناهاء Jón‏ طريقة تفكيرنا بشأن أفضل الفرص 
وكيفية اغتنامها؛ ومن هذا التحليل نكوّن Éo‏ تبن صراحةٌ كيف نخطط لتحقيق قيمة 


00 
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متميّزة. ae Ay‏ أن و هذه الرؤية KEF‏ بالدرجة الكافية لتوجيه تحرّكناء ومتوافقةٌ 


رؤية صناعات كوك 

تطبيق الإدارة القائمة على السوق لتحديدٍ الفرص التي ستحقق قدراتنا dad Abel‏ لها واغتنامهاء 
وتطوير وإعمال الاستراتيجيات التي سوف تعظّم هذه القيمة على gall‏ الطويل. والقدرات 
الأساسية التي Gils Éa‏ أعظمَ مزايانا النسبية وتمكّننا من تحقيق قيمة متميّزة هي: 

الإدارة القائمة على السوق: الرؤية» والفضيلة والموهبة» والعمليات Aall‏ وحقوق اتخاذ 
القرارات» والحوافزء والمبادئ التوجيهية» والنماذج الذهنية للإدارة القائمة على السوق. 

الابتكار: التدمير GÍA‏ والحرية المنضبطةء وعملية الاكتشافء والبحث والتطوير» وشبكات 
التكنولوجياء والمقارنة المرجعيةء والاستحواذء والتسويق وتمييز السلع بالعلامة التجارية 
واستراتيجية الملكية الفكرية. 

العمليات المتميزة: JELY‏ وإدارات البيئة والصحة والسلامةء والأداء وفاعلية التكلفةء والمقارنة 
التبادل التجاري: وجهة النظرء وتطوير الاستراتيجية, وشراء الأصول وبيعهاء وإتاحة الخياراتء 
وإدارة المخاطرء والتنفيذ. 

المعاملات المتميزة: التعرّف على الفرص» وشبكة البدء» وإطار صنع القرار» وتقصّي الاستثمارات 
المحتملةء واختيار المحفظة الاستثمارية الُْثلى» والهيكلة. 

القطاع العام: العلاقات القانونيةء وعلاقات الاتصالء والعلاقات الاجتماعيةء والأعمال الخيرية, 
والسياسة العامة. 

وللنجاح على المدى الطويلء ستعمل صناعات كوك على التحسين المستمر لهذه القدرات وتطوير 


قدرات أساسية إضافية. 


يوضح Large irè‏ باسيفيك في panus‏ عام ٠٠١5‏ رؤيتنا في العمل؛ Jolas‏ 
عام Y+ Y‏ كن فا 6,55 أن kil‏ الأساسية يمكن Lad gles of‏ و lati delice‏ 
الغابات وكوَّنًا UL,‏ بشأن: أي قطاعات في هذه الصناعة تحمل لنا أقصى فرص نجاح. 
وکا Gb dette ge‏ الإدازةه Aste‏ عل السوق تمقدويها أن قفخن Glee‏ خطوين 
الرؤيةء والتفكير الاقتصاديء والمقاييس؛ وتكوين المعرفة ومشاركتهاء وصنع القراراتء 
والحوافز. الابتكار يمكن تطبيقه ليس فقط في المنتجات والعمليات» بل LAÍ‏ في كافة 
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الأجزاء الأخرى لعملية تحقيق القيمة. والعمليات المتميّزة يمكن أن تحسّن فعالية الامتثال 
والتكلفة والأداء. أما التبادل التجاري فيمكنه أن يحسّن عملية شراء المواد الخام والطاقةء 
ومبيعات المنتجات وإتاحة الخيارات» ويمكننا من بناء نشاط تجاري. والمعاملات المتميّزة 
3525 عملية إنشاء الفرص وتحليلهاء والهيكلة المالية. والقطاع العام يمكن GI‏ يحسّن 
القدرة على ais‏ الدعاوى القضائية والتصدي Ugh‏ والتعامل مع التحديات السياسية 
والتحديات في مجال الاتصالات. وبناءً على هذا الاستنتاج» LŚ‏ شركةٌ جورجيا باسيفيك 
في الأمر عام 5١٠2؛‏ ومن Ab‏ اشترينا (divas‏ من مصانعها لتصنيع عجين الورقء 
وقد Lada‏ نجاحُنا في مجال عجين الورق على السعي وراء المزيد من الفْرّص في مجال 
UN) cle, WEEN tes‏ :وان هذا ى 420 المطاف إلى امتدواتها عل 
جورجيا باسيفيك. 

يتضح من رؤية صناعات كوك وتنوع أنشطتها أننا نرى أنفسنا محكومين بالقدرات 
أكثر من گوننا محكومين بصناعاتنا أو منتجاتناء LS‏ هو AST‏ شيوعًا. 

Gs‏ صناعات كوك المتحدة تنطبق هذه العملية لتطوير الرؤية على الصناعات التي 
نقوم بها وتلك التي نفكّر في الدخول فيها على Se‏ سواء؛ فالفرص الجديدة متوافرة في 
صناعاتنا التقليدية KLS‏ كما في الصناعات الجديدة؛ وعليه» تطيّق ElS pb‏ كوك نفس 
هذه العملية لتطوير الرؤية بداخل صناعاتها الحالية LS‏ بخارجها. ويتمثل Be‏ رئيسي 
من هذه العملية في وضع القدرات والاستعداد للمجازفة لدى JS‏ من الشركة المعنيّة 
وصناعات كوك USS‏ في الاعتبار. 


تحديد الأولويات 


تحتاج الشركة — بناءً على رؤيتها - إلى تطوير وتطبيق استراتيجيات تمگنها من تحقية 
أقصى استفادة من قيمتها الطويلة المدى (التى نعتبرها مساوية لما تحققه من أرياح 
على المدى البعيد تفوق تكلفة رأس المال). يقتضى هذا تحديد الأولويات. By‏ الشركات 
ASI‏ يمكن أن يكون تحديد كيفية ترتيب الأشياء المراد القيام بهاء على نفس القدر 
من أهمية تحديد ماهية الأشياء التى نقوم بها. 

يتعين توفر مجموعتين على الأقل من المعايير لتحديد الأولويات: تشمل المجموعة 
الأولى الإجراءات اللازمة للبقاء على الساحةء مثل الوفاء بمهلة محدّدة للامتثال لإحدى 


اللوائح الحكومية أو متطلبات رئيسية لدى العميل GL‏ بالجودة أو الحجم؛ وتتحدّد 
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Cote 


المجموعة الثانية عن طريق تحليل الفجواتء الذي faill ái‏ الحالية Gopal‏ نسبةٌ 
إلى الموارد الستيلكة (مثل lsh‏ أو رأس JUI‏ النادرين)ء مع تعديل القيمة في ضوء 
المخاطر؛ ومن 5 فالفرصة التي تساوي قيمثها الحالية المعدّلة في ضوء المخاطر ٠‏ 
مليون دولارء سيكون لها الأولوية على فرصة قيمتها الحالية تساوي ٠١‏ مليون دولارء 
بافتراض Of‏ كلتيهما تتطلّب موارد متشابهة. دون هذه المنهجيةء يبزغ الميل لمحاولة 
العمل على كل شيء مرة واحدة؛ مما يعنى عدم إتمام شيء بسرعة أو كفاءة. 

بعد تحديد أولويات الشركة OSS‏ لا بد LÉ‏ من تحديدها — استنادًا إلى الرؤية 
- بالنسبة إلى التسويقء والعمليات (وصولًا إلى مستوى (aall‏ والتوريد» والبحث 
والتطويرء وفرّق الدعم؛ وبعد ذلك يتعيّن على US‏ من تلك الأقسام تكليفٌ أشخاص 
مسئولية تنفيذ هذه الأولويات. ولا بد من وضع تكلفة الفرصة البديلة في الاعتبار عند 
أخذ قرار بخصوص ما الذي نقوم به وبأي ترتيب. 

ينطوي أيضًا تعظيم القيمة الطويلة Gull‏ على إنشاء عملية اكتشاف تجريبي 
af 5‏ الحمسيدات والاستراتيجيات والابكاراتالجديدة. وعندما بكرب سنجابة فق 
فكما Wale‏ أينشتاين: o»‏ لم يخطئ قط لم يجرّب Érd‏ جديدًا Peba‏ يتمثّل مفتاح 
Jal‏ في إدراك متى نكون في مرحلة التجريب» وأن نكوّن )45 مبنية على الواقع. وقد 
ela‏ يستاعات كرك القذوة Gee Aste‏ عن ذلك 

كانت خسارتنا في flas‏ الشحن والزراعة مثالا LSS‏ على الفشل في تكوين رؤية 
ana‏ عل الواقة وق إدزاك URES ake‏ القدرة من عفد رها يمان هذا الد gi‏ 
الخ Less‏ اصرح Ladd 3S) A gall Kaas‏ يعد إعادة إنشافوما بالعامل؟ فس اة 
قدرات جديدة أسفرت عن مراجعة الرؤى؛ على سبيل المثال: كان نشاطان بالغا النجاح 
— هما كوك نيتروجين وماتادور BE‏ — جزأين من كوك أجريكالتشر جروب الفاشلة؛ 
فقد تسنَّى تحقيق كوك نيتروجين لرؤيتها Uhl‏ بوصفها شركة أسمدة Alle‏ تعمل 
gaits‏ وا tha, (US Ace eS‏ :لديف tually‏ للتدارة Aas‏ من ال 
النهج أيضًا أتاح لماتادور BE‏ أن تحوّل رؤيتها atii‏ إلى واقع. 

قلا oy‏ جور Loi‏ ا Mul,‏ غ Lily dette Ges‏ ون 


2 


عملية مكرّرة, وتكون الرؤية في حالة بزوغ مستمر. Ks‏ رؤية - بمجرد أنْ تترسّخ — 
لكوي هن يدوي SN Ati eal alae ts gs geste‏ 
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الرؤية 


على الرغم من أن الرؤية تتغير بمرور الوقت» فمن الضروري وجود رؤية مشتركة 
مفهومة ومعمول بها؛ ومن Ab‏ لا بد من نشر الرؤية على نحو فعّال في جميع أنحاء 
المؤسسة؛ ففهم الهدف الذي تسعى الشركة إلى تحقيقه وكيفية تحقيق الشركة للقيمة.ء 
يساعدان JS‏ موظف على التركيز وتحديد الأولويات. والرؤية المشتركة 43.55 عمليةٌ تطوير 
الأدوارء والمسئوليات» والتوقعات, ولا بد أنْ تجيب IS‏ رؤية على lpn‏ «ما الذي ينبغي 
أن Á‏ في السعي من أجله؟» و«كيف سنقوم به؟» لا بد أن توجّه رؤيتنا كافة أفعالنا؛ 
فالرؤية الفعّالة E‏ أصل النجاح على المدى البعيد. 
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الفضيلة والموهبة 
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«ثمة أرستقراطية طبيعية بين الناس» أسسها الفضيلة والموهبة.» (توماس جيفرسون)‎ 


علم الدجاح 


القوانين تحكم الوضيع» والسلوك القويم يحكم النبيل. 


abel‏ الفضائل Losi‏ نفعًا للآخرين 


لا خفى على أحدٍ ضرورة الموهبة: BFS‏ أهمية الفضيلة - كما أشار توماس 
فقويو اح ا لز ميدن اقل ا ناجيه نات 
GI‏ تتفوق على غيرها وتصمد مع مرور الزمن - لا بد من الاهتمام بالفضيلة إضافة إلى 
Radi‏ 

إننا نقوم بهذا في صناعات كوك من خلال اعتناق قيّم أساسية في شركتناء تؤدّي دور 
م زاغ الشلوك القوضة GN‏ إن ماك فق الدع دمحف هذه ا tol Ni‏ ق 
الات الكرجييية Noell‏ الفا عل التوى: by‏ 2550 ذواعن الشلوك الخاضة bs‏ 


قواعد السلوك القويم 


تشمل قواعد السلوك القويم في المجتمع Js‏ من سيادة القانون ومعايير السلوك. وقواعد 
السلوك القويم ليست مجموعة قواعد بعينهاء وإنما هي معيار عام يمكن قياس كافة 
القوانين عليه. 

تكن سيالةة لفاون قلطة Aa Sl‏ وة ون peal is:‏ القاتوة (Bits‏ 
عشوائي» حتى إِنْ كانت تلك Ge,‏ الأغلبية. وهي تتضمن LAÍ‏ أنه لا بد من تطبيق 
القوانين دائمًا على الجميع» Sly‏ الجميع سواسية أمام القانون. تضمن سيادة القانون 
المساواةً في المعاملة (وليس المساواة في (gW‏ والحرية الفردية» وحرية التصرّف؛ 
يؤدي هذا إلى السلوك المتحضّر والازدهار وتقدَّم المجتمع. وتضمن سيادة القانون — 
عند تطبيقها بالشكل السليم - الحقوق الفردية» وتزيد قابلية العالم السياسي للتوقع: 
وتيسّر للأفراد CES‏ وتّسْفر عن سلوكيات نافعة للمجتمع. 

تتمثل معايير السلوك في كيفية تصرفنا وتوقعنا لتصرّف الآخرين؛ فلگي يؤدي 
المجتمع Sal!‏ وظائفهء لا بد من ممارسة معايير السلوك النافعة - مثل الأمانة» واحترام 
الآخرين وممتلكاتهم وتقديم المساهمة: وتحمّل المسكولية: والأخذ بزمام المبادرة - على 
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الفضيلة والموهبة 


نطاق واسع. وعند الجمع بين معايير السلوك والقيّم والمعتقدات المشتركة  Gl‏ ما يهتم 
به الإنسان بشدة - تتألّف ثقافة الجماعة. 

كي تقوم Gi‏ جماعة من الأفراد — سواءٌ أكانت مجتمعًا al‏ مؤسسةً — بدورها 
بفعاليةء لا بد أن تسترشد في المقام الأول بقواعد dole‏ للسلوك القويم» وليس أوامر 
بعينها؛ Ss‏ التفاصيل للشخص القائم بالعمل adds‏ على الاستكشافء ويعزّز أيضًا 
Elec‏ التكيّف مع الظروف BASAL‏ 

وعندما يلزم وضع قواعد أو إرشادات تفصيليةء لا بد من الحكم عليها في ضوء 
القواغد العامة القائمة بالقعل:من خلال عملية انستكفاق,» يما pgs‏ للمجتمع gh‏ المؤسسة 
أفضلَ فرص للازدهار. أما التحديد المفرط وفرض التفاصيل الدقيقة فيقوّضان الازدهار 
بتشجيع التقاعسء ويِيَسُران LAÍ‏ الفساد وسوء استغلال السلطةء والخنوع والركود؛ 
ne Le 95‏ عنه الكاتب الفرنسي فردريك باستيا في قوله: Gal...‏ طريقة لاحترام 
القانون هی أن G5‏ قانونًا محترمًا» 3 

تعبّر المبادئ التوجيهية للإدارة القائمة على السوق لدينا عن قواعدنا للسلوك 
القويم» بالإضافة إلى قيّمنا ومعتقداتنا المشتركة. وتطبيق مبادئ عامة يمكن الموظفين من 
التصدّي للأمور الخاصة. Gey‏ طريق تفصيل القانون العام يتم التصدي لكل التفاصيل 
الخاصة. 


ريادة الأعمال المحكومة بالمبادئ 


ريادة الأعمال المحكومة بالمبادئ هي تعظيم الربحية الطويلة المدى AS ph‏ من خلال تحقيق 
قيمة فعلية في aciall‏ مع المداومة في الوقت نفسه على التصرّف بنزاهة By‏ حدود القانون. 


oda the US Gites of‏ القكه الأساشية ويه ف Le US‏ رفوه نهم Giles‏ بعل 
هوا Gilg‏ رباد اعمال ZagSall‏ الاي plead AM‏ .من (GINS‏ كحقيق القيمة. 


لكل شركة ثقافتها الخاصةء ريما تنشأ هذه الثقافة Mec‏ بفعل gl aS pill‏ عن غير قصد 
dais‏ قوّى أخرى؛ By‏ كلتا الحالتين تتحدّد ثقافة الشركة بسلوك أعضائها والقواعد التى 
يفرضها قادتها والحكومات. تقتضى الإدارة القائمة على السوق ÍS‏ ذات خصائص 
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علم الج 


معينة» ومن حسن Ball‏ أن هذه الخصائص يمكن زرعها بشكل فعّال؛ وهي تضع 
معايير تقييم السياسات والممارسات» وقياس السلوك» وترسيخ piles‏ السلوك» ويناء 
القيم المشتركة التى توحّه الأفعال الفردية. 


المبادئ التوجيهية للإدارة القائمة على السوق 

)١(‏ النزاهة: إدارة كافة الشئون بنزاهة وفي حدود القانون. 

(Y)‏ الامتثال: السعي إلى تحقيق الامتثال بنسبة ١٠٠٠ء‏ مع امتثال “٠٠١‏ من الموظفين امتثالا 
sLIs‏ طوال الوقت؛ والحرص على تميّز الامتثال في مجال البيئة والسلامة وكافة مجالات الامتثال 
الأخرى. قف وفكُن واسأل. 

(Y)‏ تحقيق القيمة: GIS‏ قيمة فعلية طويلة المدى باستخدام السبيل الاقتصادي. pgs‏ الإدارة 
القائمة على السوق وتطويرها وتطبيقها لتحقيق نتائج متميّزة. القضاء على الهدر. 

)£( ريادة الأعمال المحكومة بالمبادئ: إبداء الهمّة والانضباط والمسئولية وسداد الرأي والمبادرة 
ومهارات التفكير الاقتصادي والنقديء والعقلية المجازفة اللازمة لتقديم أعظم مساهمة للشركة 
والمجتمع. 

)0( التركيز على العميل: agè‏ العملاء وإقامة علاقات معهم بغرض توقع احتياجاتهم وتلبيتها 
بشكل مريح. 

)1( المعرفة: السعي وراء أفضل معرفة وتطبيقها والمبادرة بمشاركتها مع تقبل مواجهة عملية 
as‏ قياس الربحية حيثما أمكن. 

(V)‏ التغيير: قبول التغيير. تصور ما يمكن أن يكون» وتحدّي الوضع الراهنء والعمل على إحداث 
التدمير الخلاق. 

sÓ, التواضع: التواضع والأمانة الفكريةء والسعي الدائم إلى فهم الواقع والتعامل معه بشكل‎ (A) 
لتحقق قيمة فعلية وتطوير الذات.‎ 

)4( الاحترام: معاملة الآخرين بوقار واحترام وأمانة وحساسية. تقدير قيمة التنؤع. تشجيع 
العمل الجماعى وممارسته. 


)-\( الإشباع: تحقيق نتائج تخلق das‏ من dai‏ إدراك كامل قدراتك الكامنة والشعور بالإشباع 


يستلزم تطوير القدرة على تطبيق هذه المبادئ بشكل منتظم وفطري — لتحقية 
نتائج — المداومة على الممارسة والتأمّل. 
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dhs‏ كثير من الشركات مبادئ شبيهة»ء SSI‏ عددًا أقل فق Shay GIS pall‏ خطوات 
منهجية للتأكد من أن كل موظف يفهم Lisle‏ وملتزم بالتفكير والتصرف بما يتفق 
معها. هذه الخطوات ضرورية إذا كان لمثل هذه المبادئ أنْ تؤثر بحق في ثقافة مكان 
العمل» Yy‏ تصبح مجرد شعارات fe‏ لا أكثر. 

الخطوة الأولى هي التأكد من أن السياسيات والممارسات تؤدّي إلى ثقافة تحقيق 
القيمة واتخاذ المبادرة والمستوليةء عوضًا عن البيروقراطية والاستحقاقات وغياب المساءلة. 
وفي صناعات كوك المتحدةء نسعى جاهدين LAÍ‏ إلى تعيين أولتك الذين يعتنقون مبادئنا 
فقط والإبقاء عليهم» ونقدّم شروحًا مفصلة لهذه المبادئ ودورهاء ثم نعلن بوضوح 
اسار من {lads‏ تو هذه اليائ نلوك Eley cpio!‏ عل ذلك قافا نيت 
E‏ عن E a 8144 ge‏ كنا كما SEER bei‏ 
بانتظام» وعازمون على SLE‏ إجراءات تأديبية تصل في النهاية إلى حد الفصل ضد 
موظفينا الذين لا يتصرّفون ہما يتماشى مع مبادئنا. 

ينبغي اختيار قادة من بين أولئك الموظفين يكونون قد أثيتوا كفاءة في تنفيذ هذه 
الخطوات» ويمثّلون نماذج إيجابية يُحتذى بها لثقافة مكان العمل. ولأنَّ القادة هم Dá‏ 
eee‏ العاف ي خلال أسلوب قيادتهم وكذلك من خلال تصرّفاتهم — ads‏ 

حراس الثقافة والمسئولون عنها. ولكي P‏ القادة مؤثرينء لا بد أن يعتنقوا المبادئ 

السليمة ويطبّقوها على الدوام بطريقة تحقق نتائج. 

لتطبيق الإدارة القائمة على السوق بشكل SLES‏ لا بد أن تكون النتائج هي موضع 
التركيز. يكمن التحدي في تجاوز المرحلة السطحية التي يَفهم فيها الموظفون الكلمات 
والمفاهيم لكنهم لا يتمكنون des‏ من تطبيقها وتحقية ب ا ل 
الذين ليس بمقدورهم أن «يُقرنوا القول بالفعل», تقوّض القدرة على تحقيق القيمة 
وتدمّر الثقافة؛ opdit‏ المرء لا يصير على دراية بلعبة الشطرنج إلا عندما يتمكن من 
تطبيق المفاهيم والقواعد الأساسية لوضع استراتيجيات رابحة. وتتمثل موهبة رئيسية 
لدى المناصب الإدارية في القدرة على قَهم الأفراد» وتحديد أولئك القادرين على تطبيق 
المبادئ السليمة لتحقيق نتائج مربحة. 

alias‏ كلق tas Selah‏ ارقا اة إبحانية SIR‏ بها والقاس ,الك 
بالإضافة إلى التزامه بهذه المبادئ» يراجعها بانتظام مع الموظفين كافة؛ ediy‏ القائد 
الفعّال ملاحظات على الأداء متكورةً وأمينةء تحدّد فرص التحسّن بطريقة تحفز الحوار 


yo 


Sane 


والتغيير» وهم يَعتبرون أنفسَّهم وموظفيهم وأقرانهم والإدارة مسئولين عن السلوك 
بما يتماشى مع هذه المبادئ. يوفر القادة Lai LAÍ‏ للموظفين الأفضل تجسيدًا 
لثقافة مكان العمل النافعة؛ مثل هؤلاء الموظفين يصبُون تركيرّهم على مشكلات العمل 
الأساسيةء ويدفعون التغييرٌ GEM‏ ويبتكرون» ويحققون نتائج مربحة ونموًا من خلال 
ريادة الأعمال المحكومة بالمبادئ. 

seid‏ القدرة Yo‏ تحقيق Yo Aled dad‏ كوه Sub, Tila‏ الأعمال. المحكومة 
بالمبادئ» يكون الأعضاء فيها شغوفين بالاستكشاف؛ فعلى الرغم من أن اختيار الموظفين 
والإبقاء agile‏ يكون tls‏ على قيّمهم ومعتقداتهم» فلا بد أيضًا أن يملكوا الموهية 
الضرورية لتحقيق النتائج؛ فالفضيلة دون الموهبة المطلوبة لا تحقّق قيمةٌ. بَيْدَ أن الموهبةٌ 
دون فضيلة خطيرة. ويمكنها أن تعرّض الشركة والموظفين الآخرين للخطر؛ فالموظفون 
Quill‏ لا يتمتعون بالفضيلة بالدرجة الكافية» ألحقوا أضرارًا بالشركات أكثر يكثير من 
BARI‏ ا بالمؤهية الكافية. Ske‏ سنوات عدة 553 مشرف ف أحد Galas‏ 


z 


- حتى بعد تلقيه التدريب - أن aale‏ الاشتراطات الحكومية الجديدة غير ciai‏ ورأى 
A de gh ial‏ خا جين Lgl Ge‏ ل ل د 
الف حمق العمل وفك لقيمنا ومعتقداتنا المشتركة) والموهبة (المهارات والمعرفة 


المحددتين المطلويتين للتفوق في دور ae‏ على do‏ سواء. 


المواهب 


تتحدّد احتمالات تطوير US‏ منّا مهارات ومعرفةٌ بعينها على ذكاءاتنا الفردية. ثمة عدد 
من الأنواع المختلفة من الذكاءات» ولا أحدَ بيننا موهوبٌ فيها جميعًا أو يعاني من القصور 
فيها جميعًا؛ لهذا السبب من الضروري تكوين فرّق عمل ومؤسسات متباينة فيما بينهاء 
مع الانتباه إلى توافر التوليفات المناسبة من المواهب. 

نحن نسعى إلى انتقاء الأفراد الذين يحققون أقصى قيمةء أو يمتلكون القدرة على 
تحقيقهاء ومكافأتهم وتوفير الفرص لهم؛ لهذا نقدّر قيمةٌ التنوّع. والمجتمع المتمتع بحُرية 
حقيقية يكافئ الأفرات وفقًا لجدارتهم الفردية» وليس وفقًا للجماعة التي ينتمون إليها. 
LL‏ تكافئ الشركات التي تطبّق الإدارة القائمةٌ على السوق الأفراد وفقًا لفضيلتهم 
ومساهمتهم. Li!‏ نجتهد من أجل العثور على أولئك الذين يمكن أن يحققوا gail‏ قيمة 


VW 


الفضيلة والموهبة 


عبر مجموعة متنوعة من الرؤى والخبرات والمعرفة والقدرات؛ والتنوعٌ داخل الشركة مهم 
LAÍ‏ لمساعدتها على agi‏ عملائهاء والمجتمعات التي تتعامل معهاء والتواصّل معهما على 
نحو أفضل في هذا العالم المتنوّع. 


الذكاءات المتعددة 

تشير هذه النظرية - التى وضعها هوارد جاردنر - إلى أن كلا Éa‏ يملك fse‏ أشكال مستقلة 
er es 4 Dd 1 a, 4 :‏ ان ee‏ 1252 ?2 

القدرة على Joy laill‏ المشكلات» Bids‏ المنتجات والخدمات ذات القيمة للآخرين. 


عرّف جاردنر ثمانية أنواع مختلفة من الذكاء على الأقل US!‏ منها أنواع ثانوية أو صور متنوعة. 
وفي حين pil SF‏ الثمانية كلها ضرورية للمجتمع: فإن اثنين منها - الذكاء الموسيقي والذكاء 
البدني الحركي - al‏ أهميةٌ بالنسبة إلى صناعات كوك المتحدة. باختصار الأنواع الستة الأخرى 
هي: 

الذكاء الاجتماعى: يُستخدّم هذا النوع من الذكاء في agi‏ الآخّرِينء وإدراك فضيلتهم وموهبتهم, 
وما يحفزهم» وكيفية العمل معهم في إطار تعاوني» ويتضمّن القدرةً على ملاحظة الفروق بين 
الآخرين والتمييز بينهاء ودَفعهم إلى التعاون بعضهم مع بعض. يحتاج القادة ومندوبو المبيعات 
والمعلمون درجات عاليةٌ من هذا الذكاء. 

الذكاء الذاتى: هذا هو الذكاء الاجتماعي Boge‏ إلى الداخل؛ وهو القدرة على تقييم الذات 
باستمرار وبدقة ويشكل واقعيء كي تقوم بدورك في الحياة على نحو JS‏ وهذا Zell‏ الشديد 
بذكاءات المرء ودوافعه ومشاعره بالغ الأهمية بالنسبة إلى الزعماء ويمكن أن hud‏ ذوو 
القصور في هذا البّعْد في خسائر لا poo‏ لها لأنفسهم وللآخرين. ينطبق هذا بالأخص على أولئك 
الذين ينفصلون بالكامل عن حقيقة ذاتهم.” 

الذكاء اللغوي: هذا النوع من الذكاء هو الحساسية لمعنى الألفاظ وترتيبها وأصواتها وإيقاعاتها 
ونبراتهاء وهو يتضمَّن القدرةً على إقناع الآخرين بمسار العمل ونقل الأفكار على نحو Sls‏ وفمّال. 
gay‏ يتيح LEI‏ استقذاء اللغة pad)‏ التعلم والتدريس: واسعقراع معان مختلقة أن Geel‏ من 
تصريحات الآخرين أو أعمالهم» وضمان الحصول على معلوماتٍ نافعة من خلال مهارة cob‏ 


الأسئلة أو المناقشة. وهذه القدراثٌ GL‏ الأهمية لفعالية Gi‏ فرد يتحدّث أو يكتب أو plats‏ أو 


يعارض؛ مثل الطلاب والمعلمين والزعماء والمتحدثين والمؤلفين ومندوبي المبيعات والمحامين. 


الذكاء المنطقى /الرياضى: القدرة غير اللفظية على إقامة الحلول للمسائل المنطقية والرياضية 
والعلمية Yes‏ حل المشكلات باستخدام القياس والمنطق والحسابات» وعلى تين الأنماط. 


VW 


Caer 


ويشمل هذا الذكاءً القدرة على تحديد ما حدث وما قد يحدث في السيناريوهات المختلفة» deg‏ 
shal‏ حسابات اقتصادية؛ وتحليل المشروعات. وهو ينطوي على US‏ من الاستدلال الاستنباطي 
والاستقرائي بالإضافة إلى تمييز العلاقات والصلات. يحتاج الأشخاص الْعْنِيُون بالصياغة أو 
التحليل أو البحث أو الابتكار أو الحساب أو التحدّيء إلى أن يتمتّعوا بقدر Jle‏ من هذا الذكاء. 


الذكاء المكاني: هذا النوع من الذكاء ضروري من أجل تكوين نموذج ذهني لعالّم ثلاثي الأبعادء 
وللمناورة والعمل باستخدام هذا النموذج. يتضمّن هذا A‏ القدرة على استيعاب العالم المكاني 
aa‏ ومن Ae‏ .و اجر SAS Gl‏ نر كف فل alles th‏ راح sg SN‏ هذا Ble‏ الدع عر 
من أولتك الذين يتعاملون čla‏ مع العالم المكاني - مثل المصمُّمين والمهندسين - وأولتك 
الذين يستخدمون الأدوات المكانية في عملهم؛ مثل التجار والكيميائيين الذين يصوّرون علاقاتِ 
ثلاثية الأبعاد. 


الذكاء الطبيعي: القدرة على التمييز في العالم الطبيعي بين النباتات والحيوانات Ailg‏ 
والتكوينات الصخريةء وما إلى ذلك. يعتمد ذلك النوع من الذكاء على قدرات رصّدٍ الأنماط التى 
Sik,‏ أسلاقنا من البقاء على قيد الحياة؛ وهو يتضمّن إدراكَ الأشياء عبر إحدى الحواس» والتمييزٌ 
بين هذه الأشياء ثم تصنيفها fis‏ على piles‏ معينة. هذا النوع من الذكاء Gog nd‏ توافره في 
alle‏ الصناعة لدى أولتك gil‏ بإعداد الأطعمةء أو تشييد المباني» أو التنقيب عن الخامات» أو 
حماية البيئة. من الضروري توافره أيضًا لدى أولئك الذين يتعيّن عليهم التمييز بين المنتجات, 
والعلامات التجاريةء والمواد الخامء وما إلى ذلك. 

يُعرّف الذكاء على أنه الطاقة الكامنة المطلقة لدى الشخص في JS‏ جانب من هذه الجوانب. US‏ 
É‏ يملك بعص القدرات في كل نوع من أنواع الذكاء هذه لكن ثمة اختلافات كبيرة Gis‏ من 
حيث حجم قدرتنا في US‏ منها؛ liag‏ أحد أسباب وجود المزايا النسبية دائمًا بين أي خليط من 
الأفراد. 


ولخدمة أهدافناء لا Gs‏ أن يكون agai‏ جاردنر Gilu‏ بحذافيره» وإنما لا بد أن يكون سليمًا 
من حيث اتجاهه؛ فالمهم هو إدراك التنوّع الجوهري بين الأفراد. 


ا SN‏ برقي زاغ soll‏ ف التي والوهبة الشيرورية اء هذا اوي ؟ 
وعملية الاختيار مُعرّضة — شأنها في ذلك gla‏ أي شيء آخَّر — للمعارضة والتعديل. 
وهي تعمل وتتطوّر وتتحسّن عبر التفاعل والاستكشاف, وتيسّرها عملية للموافقة قائمة 
عل رة Real‏ 

نكن Ra‏ موص تلوق حو Al‏ خسن انوي عن أن wh E‏ الوطنين: 
"(N= GS) NAG‏ 


VA 


الفضيلة والموهبة 


الإدارة القائمة 


Seal 
توقعات كافة على السوق‎ 

الموظفين القيم والمعتقدات 
عدم التناغم مع مبادئ 


الإدارة القائمة 
> 


على السوق 


أو يفوقها بالتوقعات 


المهارات والمعرفة الخاصة بالدور 


شكل :١-5‏ مصفوفة الفضيلة والموهبة. 


bey‏ أن محور القِيّم والمعتقدات لم pied‏ في صورة «مرتفع / منخفض» أو 
«جيد / سيئ»؛ ومع هذا يمكن أن يُستخدّم للمساعدة في تقييم ما إذا كان الشخص ملائمًا 
للمؤسسة. pid‏ هذه المصفوفة أيضًا المناقشة ومشاركة المعرفة بين القائمين على إجراء 
القابلات الشخصية؛ due‏ تمكنهم من تقييم المرشحين للوظاتف Gan‏ أفضل. 

نتوقع أن يُظهر كافة الموظفين — إضافة إلى المرشحين للوظائف - تناغمًا مع 
القيّم والمعتقدات المطروحة في مبادتنا التوجيهية للإدارة القائمة على السوق. ولا بد أن 
يكل الوظفون olds 848) LAI‏ اهارت والعرقة اللدزيقن الوقاء بالتونحات الرجزة 
ف :وظائفهم أى التفؤق yo‏ كلك التوقعات, فمريع ١‏ من شكل ١-5‏ لا يحدّد Úa‏ 
Lead‏ وإنما يحدّد التوقعات. من البديهي أنَّ AS‏ من الموظفين المستَجَدّين في منصبهم 
سيشغلون مربع ۲ في البداية» لكن ينبغي أن يكون هذا وضعًا مؤقتا؛ فالموظف الذي لا 
يشغل مربع BF)‏ كان السبب - يُتوقع منه الوصول إليه سريعًا. 

ولأننا نريد النجاح لصناعات كوك المتحدة على المدى الطويلء لا يمكننا تحمّل اختيار 
أشخاص تتعارض apii‏ الأساسية مع مبادئنا التوجيهية للإدارة القائمة على السوق, 


1۹ 


عا 


أو الإبقاء عليهم. فإذا أحاطّت الشكوك بأحد المتقدّمين لوظيفةء فلا بد من حسمها؛ وإذا 
تعارضت قيّم أحد الموظفين الموجودين مع مبادتناء فلا بد من اتخاذ إجراء. 


تطوير الموظفين 


التطوير هو عملية تحسين مستمر تتم على المستويّين المؤسسي والفردي؛ على المستوى 
المؤسّسيء يتعيّن على القادة في المجمل إدارة خليط المواهب بشكل فعّال. يدرك القادة 
Sand cu till‏ أن سوا ى الوظائف الركيسية (Ld)‏ يتمتعؤن رة تسبية ق آداء 
أدوارهم: مقارَنةٌ بأقرانهم في مختلف جوانب هذه الصناعة. ومن أجل تطوير الرؤية, 
وكذلك ضمان ÉT‏ الشركة تملك الموهبةٌ لتحويل هذه الرؤية إلى حقيقةء Gey‏ القادةٌ 


An‏ موظفيهم وفقا للمستويات ids‏ و«ب» و«ج». 


Ff» 
عملية اب ج‎ 


المستوى «أ»: هم الموظفون الذين Shes‏ أداؤهم ومساهمتهم في أدوارهم الحالية bju‏ نسبيةٌ 
كبيرة» Íg‏ بالموظفين الذين يقومون بأدوار شبيهة لدى المنافسين الرئيسيين؛ ومن ab‏ هم 
مساهمون استثنائيون في الريحية الطويلة ale call‏ ما يكون هؤلاء الموظفون ضمن أعلى ZNO‏ 
بين أقرانهم في إطار هذه الصناعة كلها في الدور الذي يقومون به HM‏ فينبغي على الشركة أن 
تحرص على عدم خسارتهم. وتحرص صناعات كوك المتحدة على الدوام على تعيين الموظفين من 
المستوى ech‏ ولا بد أن تواظب على تحسين قدرتها على العثور على هؤلاء الأفراد الذين يتمتعون 
بالمزايا النسبية وتوظيفهم. 

المستوى «ب»: هم الموظفون الذين ثبت أن أداءهم ومساهمتهم في أدوارهم الحالية على الأقل 
بنفس كفاءة أداء ومساهمة أقرانهم لدى المنافسين الرئيسيين. Sale‏ ما يكونون بين أعلى ZNO‏ 
وأعلى “5٠‏ من الموظفين في تلك الصناعة في أدوارهم الحالية. العاملون من المستوى «ب» 
مساهمون يُعتمّد عليهم» يَفُونَ بالتوقعات باستمرارء بل ربما يفوقونها LÁT‏ في العديد من نواحي 
الأداء. يمثّل الموظفون في المستوى «ب» في مجموعهم Sole‏ أساسيًا لنجاح الشركة؛ فهم ليسوا 
أشخاصًا ciila‏ يعيشون في ظل الموظفين في المستوى «أ»» بَيْدَ أنه من الضروري تعريضهم 
cha‏ تنمية أنفسهم والتحسين منها. 

المستوى «ج»: هم الموظفون الذين يضعنا أداؤهم ومساهمتهم في أدوراهم الحالية في موقف 
ضعيف OŠI Grud‏ مستواهم Jal‏ من المتوسط fras‏ إلى أقرانهم لدى المنافسين الركيسيينء وهؤلاء 
الموظفون لا £545 بالتوقعات. ربما كانوا يشغلون أدوارًا غير مناسبة لهم؛ بمعنى il‏ بمقدورهم أنْ 


الفضيلة والموهبة 


يقدّموا مساهمات ترقى قى إلى المستوى KOED)‏ بل قد ترقى قى إلى المستوى sah‏ إذا مُنحوا دورًا يرفع 
ميزتهم النسبية أكثر. لكن إذا لم يمكن تحسين أدائهم إلى المستوى «ب» - سواء من خلال إيجاد 
الدور المناسب 5 : عن طريق تنمية قدراتهم — فإنه ae‏ عدم الإبقاء i‏ 


الأخرى؛ Jali‏ الموظفين يكونون AST‏ نجامًا بكثير في شركة أخرى. لها احتياجاتٌ أو GU‏ أكثر 
ملاءمة لمواهيهم وقيّمهم. 


تهدف عملية أأب ج إلى تحديد مستوى الموهبة وتحسينه. والتأكّد من أ § gabali‏ 
كافة sige‏ الأدوار المثلى ويسهمون في الربحية: تتحقّق المساهمةٌ في الربحية عن طريق 
تطوير الموظفين الموجودينء وتغيير مهام الموظفين الضعيفي الأداء أو الاستغناء عنهم» 
وتعيين أصحاب المواهب المتميّزة من الخارج. ahas‏ هذا التقييم Gos‏ ويعتمد على 
الل dual ean J SUA‏ ومقا ردك مدقة SN Uh‏ کی هد 
ف وره sles‏ بو راط Les] Biola‏ هى مجرق: وعيلة aue at‏ الفا عن le‏ 
الموهبة المطلوبة Gii čal‏ في رؤيتهم؛ 2 وكتمية هذه الوهية HUE fy,‏ عليهاء علاوة 
على ذلك» Crd oll ei ¢ Obs‏ سوف ent‏ بمرور الوقت؛ فيعض الموظفين يشهد أداؤّهم 
Gaas‏ كبيراء بينما قد يتدهور Hol‏ البعض الآخَّر نتيجةٌ لعجزهم عن التكيّف ف مع البيئة 
المتغيّرة أو عوامل أخرى. ولكي تحقّق الشركة قيمةٌ في المجتمع» يجب أن يحقّق موظفوها 
قيمةٌ لها. والموظف الذي لا يسهم في تحقيق القيمة. ای ر شرك غ 
ales‏ فإِنَّ أي موظف لا يحقّق قيمةء ليس له وظيفة حقيقية بالمعنى المتضمَّن في الإدارة 
الا قل الوق شيف تطديق هذة الفلشفة Milas‏ | ل ت من كاقة اطقن 
سواء أكانوا يتقاضون ALG Cals,‏ أم يتقاضون passal‏ بالساعة؛ pl‏ يعملون لفترات 
مؤقتة — بطريقة تحسّن من أداء الشركة. 

ينبغي Seay of‏ تركيرٌ عملية أب ج في البداية على الموظفين من المستويّين «ج» 
و«أ»؛ فينبغي وضع استراتيجيات ترگز على الموظفين في المستوى «جم؛ لتحسين أدائهم 
من خلال التدريب أو التطوير أو الإرشاد أو تغيير الدور الذي يقومون به. ولا يجب 
الإبقاء على الموظفين الذين لا يستجيبون لهذه الجهود سريعًا ويظلون بالمستوى tepo‏ وإلا 
فسيعرّض أداؤهم أعضاءً الفريق الآخرين والمؤسسة بأكملها للخطر؛ fouls‏ بالانضباط 
انلام للتعائل هم اللوظفين:ق'الستوى هم يضح للإدارة قضاء أغلبية atia laas‏ 
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۷١ 


eae 


من GI‏ الموظفين من المستوى ch‏ قدراتهم UA‏ ويُنتقع بها ويجري تحدّيها بشكلٍ تام 
Sly‏ الموظفين من المستوى «ب» i‏ لهم كافة الفرص الممكنة ليرتقوا إلى المستوى tay‏ 
فالموظفون dy‏ هم العامل الرئيسي للميزة النسبية. Jaig‏ ضرورة توفير فرص جديدة 
باستمرار للموظفين «أ» Sol‏ الأسباب الضرورية لنمو الشركة على الدوام. 

بالإضافة إلى دوام التطوير من الداخل للمواهب الموجودة في الشركةء لا بد من 
العثور على مواهب من المستوى chy‏ من خارج الشركة وتعيينها؛ فهذا يمكّنها من تهيئة 
مزايا نسبية إضافية, plate,‏ :الزيدمن ELM! LG] geil Gail‏ ق"الناصب ف 
dle‏ عدم (ests Sales‏ للوظائف من داخل الشركة. ولزيادة الريحية الطويلة المدى» 
لا بد ا ن يلتزم كل موظف بمبادئ سليمةء ويتمتع بالمستوى اللائق والنوع المناسب من 
الموهبةء ويؤْدّي yall‏ 5 الأمثل لقدراته. 

Shy‏ على نفس قدر أهمية اختيار الموظفين الموهوبين للشركةء اختيانٌ الشركاء في 
العمل؛ فاختيانٌ شركاء غير متوافقين — سواء على مستوى حاملي الأسهم أم cles pill‏ 
المشتركة - يمكن أن Ghui‏ في ضرر مساو للضرر الناجم عن اختيار الموظفين غير 
المناسيين» بل يمكن أن تكون هزه المشكلة Zal‏ إذا كان els pil‏ من أفراد العائلة أو 
الأصدقاء؛ بسبب العنصر العاطفي الذي تشتمل عليه هذه الحالة. 

Uae‏ الخبرةٌ المكتَبة طوال ما يربو على الستين Gle‏ مع عشرات الشركاء المختلفين 
أهميةٌ مشاركتنا أولئك الذين يشاركوننا نفس الرؤية والقيّم. وإذا وجدنا أنَّ Sah‏ الشركاء 
لم يَعْدْ يشاركنا Lads LG,‏ نعمل على فسخ الشراكة؛ فكلما ترك الاختلاف العميق 
pails‏ » استفحلت العداوة وازدادت صعوبة الوصول إلى d>‏ ودّي. 

إذا كان للشركاء ar‏ متضاربة يستحيل التوفيق بينهاء فلن تحقق الشركة أقصى 
طاقاتهاء ومن المرجّح أن تفشل؛ فإذا كان أحد الشركاء يرى الشركة على أنها الدجاجة 
التي تبيض Lay ed‏ كانت رؤيةٌ الآخّر هي الابتكار والنمو» فالحلٌ هو إما بيع الشركة 
Lely‏ أن يشتري dal‏ الشريكين تيب الككر. 

بالمثل إذا كان الشركاء يؤمنون بقيّم متعارضةء فسيكون من الصعوبة البالغة أن 
gia‏ هذه الشركة glali‏ على call‏ الطويل؛ وإذ US al‏ أننا Lf‏ دخلنا في شراكة ناجحة 
كان شركاؤنا فيها غير متفقين مع مبادئنا التوجيهية للشراكة القائمة على السوقء فإننا 
حريصون على أن pa‏ شراكتنا على أولئك الذين لهم قيّم مشابهة. 


VY 


الفضيلة والموهبة 


[pul‏ موقف هو أن تُحبّس في شراكة عدائية دون وجود آلية للخروج منها. مثل 
هذه الشراكات Sule‏ ما تتدهور حتى تصل إلى مرحلة الجمود؛ حيث لا يمكن اتخاذ أي 
GL!‏ ويضمر نشاطها التجاري. كانت W‏ تجربة مع مشروع مشترك واحد؛ حيث بدأ 
الشريك في الاعتراض على أي شيء نوصي ety‏ وفي محاولة لإثبات أهميته بدأ Sty‏ أيضًا 
عن اجتماعات مجلس الإدارة لمدة ساعة ونصف الساعةء ولكن من حسن الحظ EÍ‏ العقد 
Gis‏ إحزاة Gaal‏ الشراكة ES.‏ من fade Lied)‏ فتدى لأ دخل. ف اكات دون 
إدراج آلية خروج. 

م كية ie‏ مع أكون Cail‏ اك اردقم مواقم SSH‏ 
يسهم فيها الشركاء وفقًا لمزاياهم النسبية — وسيطًا Égi‏ لتحقيق القيمة المتميزة؛ على 
سبيل المثال: كان رجل الأعمال جورج SLI‏ من ويتشيتا شريكنا في شركة أبكو» ويفضل 
رؤيته (التي شاركناه فيها) والقيّم IRAN‏ بينناء استطعنا Í‏ شراكة عقارية ناجحة 
ا شراء شركة كرايسلر ريّلتي. 

وطالما UŠLA‏ أنا وأخي ديفيد نفس الرؤية لصناعات كوك المتحدة؛ ألا وهي: 
الابتكار والنمى وإعادة الاستثمار لتعظيم القيمة الطويلة المدى» من خلال تطبيق قدراتنا 
الأساسية بطرق تحقّق أقصى قيمة. وطالما كان ديفيد موضوعيًا Laity‏ جاعلا الأولوية 
لمصلحة الشركة. 

ينطبق نفس الشيء على آل مارشال؛ جيه هوارد وبيرس مارشالء وإيلين أرملة 
بيرسء كانوا من حلفائنا الدائمين في السراء والضراء. جيه هوارد - أحد مؤسسي شركة 
جريت نورثرن أويل كومباني - أتاح لنا وضعٌ أيدينا على جريت نورثرن» عندما وضَعٌ 
حصته الصغيرة (التي كان بمقدوره أن يبيعها GST‏ بسعر أعلى) تحت تصرّفنا؛ وكان 
يثق فينا إلى Žo‏ قيامه بذلك دون ضمانات» سوى وعدٍ Lil Éa‏ سوف dived‏ 

على الرغم من أنه من النادر la‏ لأي شخص أن cad‏ هذا gaill‏ من AB‏ 
فإن النتائج على المدى البعيد تثبت تأثيرّها القوي؛ فالثقةٌ تتيح للأشخاص إنجانّ أمور 
كان يستحيل إنجازها دونهاء والعملّ بكفاءة وتناغم Gaa‏ رؤية مشتركة. قال كينيث 
أوق AL‏ کل Sets‏ كوول ين ihs eRe sy sae‏ الاحتكاكات داخل النظام 
الاجتماعي.»“ وهي تحمل الأهمية ذاتها للشركات. 


vy 


الفصل الخامس 


العمليات المعرفية 


«عندما كان ناتج مصانع المسامير في الاتحاد السوفييتي يُقاس بالوزنء كانوا يصنعون 
dla ES jolie‏ حتى حين OB‏ كثيرٌ من هذه المسامير الكبيرة على الأرفف لا يُباع بينما 
البلاد 125 بطلب المسامير الصغيرة.» (توماس سويل) ' 


Care 
المعرفة.‎ aay Lal العقبة الكبرى أمام الاكتشاف ليست الجهلء‎ 


دانييل بورستين” 


تتناسب أهمية المعرفة وقيمتها مع أهمية موضوعها وقيمته. 


صامويل تي كولريدج* 


يعود نجاح اقتصاد السوق - إلى Ss‏ كبير - إلى تفوّقه في خلق المعرفة النافعة. 
وأهم آليات توليد المعرفة هى مؤشرات السوق المنبثقة عن التجارة - الأسعار والريح 
والخسارة - وحرية التعبير. 
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تحقق المجتمعات أعلى مراتب الازدهار عندما تكون المعرفةٌ متوافرةً ومتاحةٌ» وذات 
علة SHAW so analy aati anes‏ سد الشروط MiG‏ 


التجارة 


أساس التجارة هو الكسب المتبادل؛ فالأفراد يرون المبادلات ag‏ يتوقعون أنها سوف 
تحسّن رفاهتهم» حتى إِنْ كان أحد الطرفين يخيب abel‏ أحيانًا فيما as‏ عادة GK‏ 
تزداد أرباحنا عندما تكون التجارة مستنيرة وخالية من الإجبار والاحتيال. ومصادر هذا 
الكسب بمرور الوقت هئ 


o‏ انتقال البضائع Geo‏ تحمل لهم dad‏ أدنى إلى G4‏ تحمل لهم قيمة أعلى. 

« زيادة الإنتاج والاستهلاك e Sig‏ السلع والخدمات عن طريق التخصّص. 

e‏ زيادة حجم الإنتاج من UG‏ المنتجين الأفراد 6355 إلى تحسين إنتاجية العمالة 

وخفض تكاليف الإنتاج. 

غل So‏ الزن كانت التجارة dae‏ وكيس لار دهان colts Lali, teddy aciall‏ 
حضارة عظيمة في عُزْلة؛ فتطور البلاد الثقافي والاقتصادي كان يتحدّد Sale‏ بمدى مواتاة 
جغرافيتها وسياستها للتجارة؛ قالبلذان Lóa ASM‏ واستخدامًا pila!‏ والمعارف 
والأساليب والابتكارات من جميع أنحاء العالّم» كانت الأسبق إلى aiil‏ ويلغت فيه 


۷1 


العمليات المعرفية 


أعلى الدرجات. أضحت Slab‏ مثل هولندا وإنجلترا مراكنّ للتجارة؛ لأنها كانت مجتمعات 
مفتوحة تتمتع بموانئ ومرافئ ممتازة سهلَتْ وصولَّ السفنء التي كانت وسيلةً النقل 
الكفء الوحيدة في القرون الماضية. ومناطق أخرى من العالم - مثل أجزاء من أفريقيا 
وأمريكا الوسطى وأمريكا الجنوبية وأوروبا الشرقية - Lil‏ جبال أو حواجز جغرافية 
أو سياسية أخرى؛ فلم تستطع أن تواكبّ GŠ‏ التقدّم. 

SE‏ ذلف SNE Le‏ هنا Lega SSS‏ كانه قر مو يات 
يمكنها أن تجاري معدل الابتكار والتطور الجاري في جميع أنحاء العالم من خلال 
الوسائل الداخلية فحسب؛ ومن AS‏ فلگي GSIS‏ إحدى الشركات منافسيها والتغيّرات 
المستمرة في التكنولوجيا والأساليب والأسواق وما يقدَّره الأفرادء لا بد أن تطوّر سريعًا 
آليات Wks‏ من الإلمام بالتطورات ذات الصلة (All‏ تجري في كل مكان بالعالم. 
محف ذة SE AUIS‏ والقارنة الوجعية: والكوان در tl‏ طن اة ا 
وشبکات استحداث التكنولوجياء وإقامةٌ العلاقات مع خوادم الأعمال الثرية بالمعلومات. 

ig yall gii‏ الازدذهار من خلال تحديد الاستخدامات الأفضل للموارد وتوجيه 
الموارد إليها؛ وغلاوة Yo‏ أن العرفة الجديدة تمكن Cua‏ من صتع منثمات: Gad‏ 
dys‏ أكبر للمستهلكينء فإنها تساعدهم أيضًا على تحقيقها باستخدام موارد أقل؛ 
فاكتشاف المعرفة وتطبيقها يودي إلى تحسين استخدام الموارد وتخصيصها واستهلاكها. 
وذائفل الومسة Aa al‏ خرو ية a‏ تة AS As eset‏ :وال 
المعرفية هي النهجٌ الذي من خلاله نطوّر المعرفة ونستبدلها ونشاركها ونطبّقها كي 


كي تنج الشركة في مستقيل E EE of‏ لان أن aaa‏ هقان الفرفة مث 
موظفيها.” ولا بد أن تشجّعهم أيضًا على GLASS!‏ طرق جديدة لتحقيق القيمة. لا بد أن 
يبتكر الموظفون, ليس فقط في مجال التكنولوجياء وإنما أيضًا في كافة جوانب الشركة, 
Yes‏ كافة مستوياتها. تنسّق العمليةٌ المعرفيةٌ القائمةٌ على السوق المعرفةٌ المتفرّقة, 
وتطبقها في الوقت والمكان المناسبين كي تمكن الشركة من إشباع الاحتياجات المتغيّرة 
بشكل مربح. وآليات تنسيق المعرفة ضرورية للإتيان بالنظام التلقائي اللازم لتحقيق 
قيمة متميزة. 
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cae 

المقاييس 
تُكتسّب المعرفة الضرورية LAT‏ من خلال قياس النتائج. GAS‏ ما يغرينا قياش الأمور 
السهلة القياسء لكننا نحتاج أن نقيس الأمورّ المهمة. حتى عندما تكون صعبة القياس؛ 
فكما حدَّرَ أينشتاين: «ليس كل ما يحمل قدرًا يمكن تقديره, ولیس US‏ ما يُمكن تقديره 
يحمل قدرًا.»” وأهم مقاييس أي شركة هي الأسعار والربح والخسارة؛ تستخدم الشركة 
هذه المقاييس لتحديد ما يقدّره الأفرادٌ وكيفية إشباع هذا التقدير لديهم بأفضل Jà‏ 
ممكن. في الاقتصاد الحر Gay‏ يكون الربح والخسارة هما المقياس الموضوعي للقيمة 
التي يحققها العمل في المجتمع. 

لكي تنجح الشركات» لا بد أن تتطور وتعمل باستمرار على تحسين مقاييس الربح 
والخسارةء وتحدّد العوامل المحركة الكامنة وراءهاء حتى يمكنها Ags‏ ما الذي يضيف 
das‏ وما الذي لا يضيفء ولماذا. هذه المعرفة هي التي تشكّل ,5 العمل واستراتيجياتهء 
وتؤدّي إلى الابتكارات» وتخلّق الفرصٌ للقضاء على الهدرء وتوجّه عملية التحسين المستمر. 

إن معرفة سبب ربحية الشيء لا JE‏ أهميةٌ في كثير من الأحيان عن معرفة ما الشيء 

المربح؛ لهذا السبب لا بد أن تنشئ الشركات أيضًا aula‏ تساعدها في فهم العوامل 
المحرّكة للربح. 

المؤسسة الناجحة تقيس الربحية (والعوامل المحرّكة للريح) لأصولها ومنتجاتها 
واستراتيجياتها وعملائها واتفاقاتها وموظفيهاء Gly‏ شيء Ál‏ يمكن Llc‏ قياس 
ربحيته» وتعمل جاهدة على فهم تلك الربحية. ويُعرَى جزءٌ من فشل إحدى الشركات 
التي استحوذت عليها صناعات كوك المتحدةء إلى امتلاكها مقاييس ربحية قليلة جدًا؛ 
uli afi‏ ربحيةٌ المصانع والمنتجات والعملاء والموظفين. وقد عملنا مع تلك الشركة على 
تطوير مقاييس الربحية» ووجدنا أن الكمية البالغة >1٠‏ من حجم منتج واحدء التي 
يكت Ae tat‏ كنار A GEN aa (lls Gees Sly eG Nia BE E‏ 
gi‏ التي بيعت للعديد من العملاء الصغار كانت 555 “7١‏ من الأرباح. بعد معرفة 
أن هذا a ace GA AL a‏ كان ل و 
وجهده Sule‏ للعملاء الكبار القليلين — يصب تركيرّه على العملاء الأصغر الأكثر جلبًا 
للربح؛ فكما يضح في JÖ‏ هذه المقاييش ضرورية لفهم الجهة التي ينبغي تركيز 
الوقت والموارد فيها. 
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العمليات المعرفية 


من الضروري أيضًا فهم معدل التغيّر الحادث في إحدى الصناعات» وما إذا كانت 
الشركة تتطور وتبتكر Juras‏ مساو لمنافسيهاء pl‏ أسرع من معدلهم. ولإجادة هذا 
egal‏ يتعيّن قياس الاتجاهات ومقارنتها بالمنافسين. ومعدل AGN‏ في الحصة السوقيةء 
وتخفيضاث التكلفة» وتطوْرٌ هوامش الربح أو تدهورهاء ونسبةٌ عوائد المنتجات الجديدة 
وما إلى ذلك؛ هى كلها أمثلة على تلك المقارنات. 

يفي is Gaull go of‏ می ald gel‏ لك ا Go us‏ ماعا poliall‏ 
النوعية والمعنوية أيضًا؛ فبينما يمكن أن يصعب قياس قيمة بعض الأشياء أو تكلفتهاء 
فإن محاولة القيام dig‏ كثيرًا ما تجلب معرفةٌ مهمة. ومن الضروري أن يكون ثمة 
نظام يمكننا من طرح السؤالّين: «ما هى العوامل المحرّكة الأساسية للقيمة والتكلفة؟» 
و«كيف نزيد الأرباح؟» لأي نشاط tas‏ حتى يمكن الوصول إلى cobs‏ إبداعية نافذة. 

في إطار التحول الذي أحدثناه في مزرعة بيفرهيد رانش بمونتانا التابعة لماتادور 
كاتل» كان أحد العناصر الرئيسية هو تحديد العوامل الأساسية المحرّكة للربحية وقياسهاء 
والعمل على تحسينها؛ فبالإضافة إلى التكلفة» كانت العواملٌ المحركة هى: الحمولة الرعويةء 
ونسبة العجول المفطومة إلى الأبقارء والأوزان عند الفطام والأداء sega‏ وجذب الأفراد 
المناسبين. وبالتركيز على هذه العواملء lls‏ المزرعةٌ تكاليقها بنسبة AYO‏ ورفعت 
الحمولة الرعوية بنسبة ZA‏ ورفعت نسبة العجول المفطومة من ٠١‏ إلى AAO‏ ورفعت 
الأوزان عند الفطام بنسبة ١۲ء‏ وحازت سبع جوائز كبيرة خاصة بالحفاظ على البيئةء 
وصارت أولَ مزرعة في البلد يشهد لها مجلس Jg‏ الحياة البرية بإعادة بناء الجماعات 
الحيوانية البرية. 

عند إنشاء المقاييس» ينبغى Sla‏ تغليب الدقة على الإحكام؛ فعادة ما يكون جِمْعٌ 
نوات وه Sash‏ ما aed Wee Cashel eI WSU‏ رقا كان ن 
التنبق بالنتائج بإحكام» فإن محاولة القيام بهذا Shs‏ إهدارّاء بل الأسوأ من ذلك ET‏ 
تلك المحاولات يمكن أن تخلق إحساسًا زائفا بالثقة. في المقابل» من الضروري قياس 
المحركات الحقيقية للريصية؛ gad‏ سييل JEM‏ يتبغى مقارّئة استهلاك الطاقة بالمقدان 
امال ولسوا لقدان لقصو و SGI‏ 

من السهل الوقوع في شرك التركيز على خفض التكلفة دون سواهاء لكن التكلفة 
مكوّن واحد فحسب (على الرغم من أنه مكون بالغ الأهمية للغاية) من عملية تحقيق 


۷۹ 


علم النجاح 


القيمة؛ SLi‏ كان هدفك هو أن تقلّل وزنك» يمكنك القيام بذلك عن طريق ghd‏ رجلكء 
لكن هذا ليس مفيدًا بالتأكيد؛ فخفض التكلفة في حد ذاته يمكنه أن يكون Bad Daa‏ 
الأفق با مثلء ويمكنه إحداث ضرر بالغ بربحية المستقبل؛ فالأجدرٌ هو التركيز على القضاء 
على الهدر؛ بمعنى الأنشطة غير المربحة في ضوء تكلفة الفرصة البديلة. 

وتقدّم السمة العالمية المتزايدة لشركات كوك فرصًا إضافية للقضاء على الهدر؛ فقد 
أدركت شركة جون زينك التابعة لنا — وهى شركة رائدة في مجال أنظمة الاحتراق — 
أنه لا يمكنها الاعتماد على العلامات التجارية القوية فحسب لاستمرار ريحيتها؛ لهذا 
هي تسعى Sls‏ لتقليل التكلفة بالإضافة إلى تحسين أداء منتجاتها. واليومَ» بعض AST‏ 
کات شركة جون زينك تعقيدًا وأكثرها كثافةٌ في العمالة تَصنّم في الصين» بموجب 
اتفاق مع شركة متخصّصة في ll‏ المحكم لمقايض الأبواب المزخرفة؛ فمن خلال النظر 
إلى ما وراء المورّدين التقليديين» استطاعت شركة جون زينك أن تقلّل التكلفة Jha‏ 
٠‏ إلى ile‏ تحسين الجودة وتقليل وقت التسليم بدرجة هاظة أيضًا. 


القيمة السعر التكلفة 


شكل :١-5‏ مثلث التكلفة والسعر والقيمة. 


العمليات المعرفية 


Eai‏ ربح البائع في الفرق بين السعر والتكلفة ots)‏ بتوفير أحد المنتجات» بينما يتمثّل ربح 
المشتري في الفرق بين السعر والقيمة حسبما يراها المشتري لنفس هذا المنتج؛ فالسعر لا يقسم 
إجمالي القيمة بين البائع والمشتري فحسبء وإنما shay‏ أيضًا ما إذا كانت المعاملة ستتم من 
الأساس أم لا. إن انخفاض السعر عن تكاليف الْمُنتج المحتمل يعني sle‏ أن هذا giil‏ لن aids‏ 
ي وحدات أخرى من ذلك الُنتّج. وإذا كان السعر أعلى من تقييم الشترى المحتملء فعندئذ لن 
As‏ المعاملة ولن تُحقق dad‏ سواء للمشتري أم البائع. 

يّذكر مايكل بورتر - مؤلف GUS‏ «الاستراتيجية التنافسية» - أنَّ الشركات تحاول كسب Bjr‏ 
L‏ عن طريق كونها aiil‏ المنخفض GIS!‏ وإما عن طريق الحصول على سعر زائد بتمييز 
منتجهم عن غيره. ويساعدنا مثلث التكلفة والأسعار والقيمة على فهم كيفية تطبيق IS‏ من هذين 
النهجين. 

يركز ball quill‏ بميزة في التكلفة على القضاء على الهدر باستمرار؛ يحدث هذا عن طريق 
النظر في ربحية blås US‏ وعملية وشخص 39949( ومنتج hals‏ ومن خلال المقارنة المرجعية. 


يمكن تمييز gail‏ من خلال فهم ما يوليه العملاء القيمة اليوم» وتوقع ما سوف يولونه القيمة في 
المستقبل؛ وبناءً على هذا cagall‏ لا بد أن يظل Sis aiil‏ باستمرار كي aay‏ منتجات وخدمات 
dad Jel‏ من منتجات وخدمات منافسيه؛ فتحقيق المزيد من القيمة للعملاء والحصول على حصة 
من هذه القيمة يودي إلى نتيجة أفضل لكل من الباعة والمشترين. وجدير بالذكر GI‏ تقدير العملاء 
للمنتج سوف يكون LS‏ على قيّمهم الشخصية. 

والشركات التي تميّز منتجاتها أقل IS‏ بأفعال المنافسين؛ حيث لا تعود الأسعار هي وحدها 
القاسم المشترك sil‏ وإنما تتحدّد في المقام الأول بقدر الزيادة التي يكون العميل aiue‏ 
لدفعها مقابل القيمة الإضافية المقدّمة. وبصفة dole‏ ينبغي أن يكون رجل الأعمال Gelu‏ وراء 
الأسعار وليس Gts‏ لها. أفضل سبيل إلى ذلك هو اكتشاف طرق جديدة يصعب محاكاتها 
لتحقيق القيمة» ومن مصلحة JS‏ من المورّد/ المبتكر والعميل أن يغتنم المبتكرٌُ أغلبيةٌ هذه القيمة 
المتميزة في البداية؛ فهذا pads‏ للمورّد Salal‏ ليستمر في الابتكار؛ حيث إن النسبة التي يستطيع 
الاستحوان عليها سوف تتضاءل بمرور الوقت؛ نظرًا للتدمير الخلاق. 


ثمة ثلاث طرق على الأقل لقياس الهدر gf‏ النجاح في القضاء على الهدر؛ أكثرُها 
وضوحًا وبديهيةٌ دراسة ما إذا كان تغييرٌ بعينه قد Al‏ إلى تحسّن الربحية؛ على سبيل 
المثال: إذا انخفضت الريحية بعد خفض التكاليف - دون تغيّر العوامل الأخرى - فعندئذ 
نعرف أن ما قضي عليه لم يكن هَدرًا. Garay‏ إعدادٌ مبادرات مريحة لخفض التكاليف 
إجراءَ التحليل الهامشي (التحليل الحدّي)» والتفكير الاقتصاديء والتحليل النقدي» والحكم 


A\ 


Tepe 


السليم. وهو Y‏ يتضمّن تحديدَ ما إذا كان الشيء جديرًا بالقيام به فحسب» وإنما يتضمّن 
أيضًا تحديدَ مدى كفاءة القيام cds‏ وما إذا كان هناك بديل أكثر ريحًا. 


التحليل الهامشي 


يستلزم التحليل الهامشي حساب تكاليف التغيير وفوائده. ونطلق عليه التحليل الهامشي 
ليس لأنه غير age‏ وإنما لأنه Giaa‏ بالإضافةء ويُجرى عند الهامش؛ فالتحليل الهامشي 
ينظر في الفوائد والتكاليف المرتبطة بتغيير بعينه» ولا ينظر إلى المتوسط أو الصورة 
الإجمالية. فالسؤال الذي يطرحه هو: ما هي ربحية وحدة إضافية من وحدات الإنتاج» 
أو مصنع SLE!‏ أو استثمار أكبر في مقابل استثمار أصغر؟ 

قبل القيام بتحليل هامشيء لا بد من الوصول بالوضع الحالي إلى أفضل صورة 
ممكنة؛ على سبيل المثال: قبل تقد ير ربحية استثمار ما بغرض تحسين الكفاءة» ينبغي 
إزالة الهدر الحالي من حالة الأساس. وعند التفكير في توشعء من الخطأ أن نخلّص إلى 
أنه Ley‏ إننا نمتلك ULee‏ زائدة بالفعل» فلا حاجة بنا GY‏ نُدرج تكاليفَ إضافة أي أفرادء 
US,‏ تدعقو عمل المساناف te‏ جد هد فد الحمالة وة مق اة الا 
وإضافتها إلى القدر المطلوب في حالة التوسّع. 

ينبغي ge‏ معظم القرارات باستخدام التحليل الهامشي» وهذا يقتضي فهم الفرق 
بين التكاليف والفوائد الهامشيةء والتكاليف والفوائد غير الهامشية؛ مثل: التكاليف 
الغارقة. فلا يمكن للعمل التجاري dha shes ol‏ ويقضي على الهدر بانتظام إلا عن 
eb‏ عن الهامش i aa‏ 


المقارنة المرجعية 


اك اکى Pome EM‏ لم إل CHEN a‏ امعط rE‏ 
ا مرجعية هي عملية wuss‏ المارسات المتميرة ف أي هكان :فى العالم التي Say‏ أن 
geal‏ ا Gia any‏ يدن ita; con thie G by cli asian‏ 
لم = paliall‏ ف apt‏ دة وف الضتاغة By <(Ubuuslis)‏ الغا 
(Éile)‏ وإن تحليل أداء الشركة الرائدة في وظيفة بعينها — مثل: الصيانة والمبيعات 
aap‏ و ل لا E‏ كان ادلم كف 

ices ا‎ Sa) تحقيق‎ 


العمليات المعرفية 


تتطلّب المقارنة المرجعيةٌ الفكّالةٌ الموضوعية؛ ومن AS‏ لا بد من أدائها بتواضع وأمانة 
فكرية. أحيانًا تكون مثل هذه الموضوعية مؤلةء لكنها ضرورية لفهم الفجوة بين الأداء 
oa acl ey eat,‏ کی هن هذ teal‏ يشل ري 

عندما Kb Ste‏ خطوط طيران ساوث ويست لإيجاد طرق لتقليل الوقت 
المستغرّق في Bale]‏ التزود بالوقود» ومغادرة الركاب للطائرة والصعود إليهاء وتحميل 
الأمتعة وتفريغها؛ فإنها لم تدرس ما تقوم به شركات الطيران الأخرى» وإنما درست 
abl‏ الصيانة في مسابقات الاتحاد القومى لسباقات السيارات القياسية (ناسكار) 
وساتقية؟ pally‏ أضبحث شركات الطيزان الأخرى اتجري مقارتتها المرجعية فسية إلى 
ساوث ويست. لا بد من السعى وراء أفضل الممارسات أينما كانت. سواء أكانت بداخل 
الشركة والصناعة eee al‏ 


تكلفة الفرصة البديلة 


على الرغم من الفعالية التي يتسم بها قياس الربحية والمقارنة المرجعيةء فهما ليسا 
كافيّين. ونظرًا لأننا jas‏ بالوقت والموارد» فإن ممارسة نشاط saly‏ تحول بطبيعة 
JI‏ دون ممارسة نشاط gal‏ وقد S‏ روبرت فروست بهذا في قصيدته الشهيرة 
«الطريق الذي لم بُسلّك»» عندما يتعلّق الأمر بالاختيار بين طريقين: أدرك فروست أ 
تكلفة اختياره أحدهما هي الطريق الذي لم يسلكه. 

إن التكلفة الحقيقية لأي نشاط هي النشاط المتروك الأعلى قيمة؛ بمعنى تكلفة 
الفرصة البديلة. dadli‏ في نشاط مريح 333 هدرًا عندما يتوافر DAT buts‏ أكثر La,‏ 
يمكن القيام به عوضًا عنه. قد يبدو هذا Galii‏ مع البديهة» لكن يمكن أن تزيد CLA‏ 
م ONE‏ التخلص ALAN) das fa‏ المربحة المضيفة للقيمة» عندما يفتح هذا الباب 
أمام الشركة لاغتنام فرص Yel‏ قيمة. من الضروري plas‏ كيفية التعرّف على هذا النوع 
الهدر من خلال الدراسة المتمعّنة لكافة الفرص والبدائل. giai‏ القضاء على الهدر 
معن GIN‏ هل اسايق SIRT Al‏ ردكا AGE‏ اوقد خط Psy‏ 
وودن - مدرّب كرة السلة الأسطورة — Rise‏ القرار القائم على تكلفة الفرصة البديلة 
في تحذيره: Y‏ تقش نفسك Gay‏ ما أنجزتهء وإنما وفق ما كان يجدر بك أن تنجزه La‏ 
تمتلكه من قدرة»؟° 


re) 


AY 


علم الج 


كل مورد (ليس مجرد الأصول والمواد الخام» بل أيضًا الموهبة) له استخدامات 
بديلة؛ فلا بد من السعي Lila‏ وراء البديل الأعلى قيمةٌ لكل مَؤْرد. منذ فترة من الزمنء 
قرأ مندوب مبيعات مصنع الأسفلت بشركة كوك ماتيريالز Shas‏ في مدينة كاونسل 
بلافس بولاية آيواء Tlie‏ عن بحث إحدى الشركات عن أرض لبناء کازینو جديدء وعلى 
الرغم من إدرار ذلك المصنع Lay‏ مستمرًاء Ka‏ مندوب المبيعات: «هل سيولي هؤلاء 
الأشخاص dad‏ أكبر LAN‏ وموقعنا من القيمة التي نوليها نحن لإنتاج الأسفلت؟» 
وبتحليل GA‏ 2553 شركةٌ كوك ماتيريالز كومباني dad Gf‏ حيازة الأصل (القيمة 
الجالية اة Gua‏ الوق فق الاستفيل) GOS (a) cals‏ رمن aad‏ كموقم کان 
والآن يوجد كازينى وفندق أمريستار في الموقع الذي كان فيه يومًا ما مصنعٌ أسفلت 
مدينة كاونسل بلافسء kias Jig‏ الأسفلت إلى موقع AT‏ 


مراكز الربح 
يمكن للشركة أن تحدّد بأفضل ما يمكن أين وكيف تحقق dad‏ عند تنظيمها في صورة 
مراكز للربح. يمكن إنشاء مراكز الربح حيثما توجد منتجات وأسعار سوق وعملاء 
ومورّدون وأصولء واضحة المعالم؛ بحيث يمكن إعداد قوائم ماليةء ولا بد أن تعكس 
هذه القوائم المالية واقعَ الاقتصاد.“ تذكروا أنه أينما gai‏ الربح والخسارةء gais‏ إجراء 
تحليلات أيضًا لفهم العوامل المحرّكة لتلك النتائج. 

ويمكن لتحديد مراكز الربح وإنشائها بكفاءة عند أدنى مستوّى عملي adds GI‏ 
ميزة نسبية كبيرة. ا ؛ ينبغي أن gun dan‏ مركن Ply qual‏ اد 
dJ 0‏ عملاء eae‏ فإن الأسعار تعکس ails!‏ الاقتصاديء وعند نقل pent‏ 
اعلا بن أن سكين ۲ ا ا الو ينم هذا ال فح أن يمن 
Saul‏ الداخلي bungie‏ سعر السوق المرجّح للكمية بأكملهاء وليس لجزء منها فحسب. 

يودي Js‏ المنتجات باستخدام نظام قائم على التكلفة إلى إشارات ربحية زائفة 
EANES OU‏ وأحيانا عل 0 a‏ عملنا على الشراء دادر إهدارا مساويًا. 
مصنع متعثرّين؛ وعليه» E‏ لم A‏ جغل إحدى الات من مربحة» ؛ بالنظر إلى تأثيرها 
على أجزاء الشركة الأخرىء Ssh:‏ بيعها أو غلقهاء وليس دعمها. 


Ag 


العمليات المعرفية 


إن الغرض من الأسواق الداخلية هو توفير إشارات داخلية» حتى يمكن لعملية 

صنع القرار الاستناد إلى هذه المعلومات. يضمن هذا الإطار صنع القرارات على أساس 
الربحية التجارية تقس الذزحة المتيعة :ن ah RAN‏ الخازنحية. إن الأسواق الداخلية 
السليمة تولّد المعرفة» وتوجّه القرارات» وتعرّز الملكية والمساءلةء وتشجّع ريادة الأعمالء 
وتساعد في القضاء على الهدر. 

ومراكز الربح لا تتألّف من الأنشطة الضرورية لإنتاج المنتجات وبيعها وتسليمها 
لعميل خارجى فحسبء وإنما تتألف أيضًا من أنشطة دعم؛ مثل: الحسابات والخدمات 
led acts‏ اال eal) Shas‏ هذه :فق ا th‏ “رياد sto‏ 
عوضًا عن زيادة مساهمتها في الربحية. وللتخلص من هذه المشكلة حيثما أمكن؛ تُوضَع 
هذه الخدمات تحت مراقبة الشركة ذات الصلةء أو تستخدّم الأسواق الداخلية أو آليات 
ومقاييس أخرى. 

إن قياس الأداء الاقتصادي العام لأحد مراكز الربح مهمة بسيطة وواضحة: أما 
الأصعب بكثير فهو قياس ربحية وظائفه أو عملياته أو خدمات الدعم أو مشاريعه 
الداخلية التي تأتي عوائدُها المحتملة بعد سنوات. ولكن على الرغم من هذه الصعوبةء 
فمن الضروري تقدير ربحيتها من خلال المقارنة المرجعية أو غيرها من الأساليب. 
وينبغي قياس ربحية إسناد الأعمال إلى جهات خارجية في ضوء التكلفة المعدّلة tbs‏ على 
او ا :العمل ذا كلها أو سكيف قن JA‏ شرع فائعة يدر ينبغي أيضًا gal‏ 
ربحية الموظفين الأفراد؛ وهو الأمر الذي يمكن القيام به من خلال تتبّع مساهماتهم 
(الإيجابي منها والسلبي) عبر السنوات — ie LES‏ أمكن — وإجراء تقييم سنوي شامل 
للأداء. يتضمّن مثل هذه التقييم تلقي ملاحظات على الأداء من LEM‏ التي عملت مع 
الموظف عن كثب خلال العام؛ من مشرفين وأقران ومرءوسين. 


aha 
ففى المجتمع الحرء تنشأ المعرفة‎ SS pl لباب مده‎ u SÍ قطعًا لا شك‎ 
من خلال التعامُلات اللفظية؛” فالمجتمعات التي تقدّر الحرية والازدهار‎ plat, أيضًا‎ 
تصون حق مواطنيها في حرية التعبير؛ مما يسهل اكتشاف المعرفة ونشرها بدرجة هائلة.‎ 
وفي ميدان العلوم» تنشأ المعرفة بينما يتشارك الباحثون الأفكار والنتائج وينشرونها‎ 
ويناقشونها ويتحدّونها؛ وقد وصف مايكل بولاني هذه العلمية باسم «جمهورية العلوم».‎ 


Ao 


Caer 


جمهورية العلوم 

(bas‏ لو أن العلماء عملوا في عزلةء بحيث يعتمد pile US‏ منهم فحسب على معرفته وأفكاره 
الخاصة. دون تعرّفهم على الأفكار والنتائج التي ida gi‏ إليها العلماء الآخّرونء سيكون التطور 
Babs‏ يشويه العديد من ل ا أما عندما يكون | العلماء اء ie eas‏ على oe)‏ 
ENA‏ وقد وصف د مايكل بولاني هذا «التنسيق ين المتبادل E‏ المستقلة» باسم 
«جمهورية العلوم».9 


IG 


ولأن المبادرات تتعدّل عن Gob‏ التنسيق SIU‏ تتحقق نتيجة مشتركة «غير متعمّدة من Í‏ 
ممن cle osib‏ ولا يمكن توجيه هذه الأنواع من المبادرات مركزيًا دون تقويض فعاليتها؛ 
فالمجتمع العملي مبتكر لأنه adds‏ «إطارًا من الانضباطء Gy‏ الوقت نفسه [يشجّع] التمرّد عليه»» 
وهو «يفرض تعاليمَ العلوم بصفة Las dale‏ تعزيز الانقلاب عليها في المجالات الخاصة.» 

cL‏ بولاني SI‏ نموذج آدم سميث وإف إيه هايك لنظام السوق القائم على التعديل SIM‏ المتبادلء 
ما هو إلا حالة خاصة من مفهومه الأكثر gad‏ «جمهورية العلوم»؛ فاقتصاد السوق pái‏ 
نفس هذا المزيج المتكوّن من الانضباط والحرية؛ فهو يحتاج إلى انضباط عملية تحقيق القيمة 
الحقيقية من أجل تحقيق الربح» مع إتاحة الحرية في LAS‏ تحقيق تلك القيمة. 

وكما أن رواد الأعمال مقيّدون بضوابط السوقء فإن العلماء مقيّدون بمعايير المجتمع العلمي 
وقواعده. وتتطوّر المعرفة بينما تفرز المبادرات الفردية نتاكج تخضع لاختباري الأدلة والنقد. 
lee Gat‏ ان ola‏ لی Uaioe Je‏ آي J Hyalall a coe J sine deals‏ 
«جمهورية العلوم هي مجتمع من المستكشفين» الماضين «نحق و مستقيل مجهول». وثمة سلطة 
متبادلة ديناميكية rts‏ لها «الانضياط والدافع», وهي دلا تتوانى في كليّتها» عن التجديد الذاتي 
المستمرء وتحفظ بقاءها «عن طريق غرس as‏ الإيداع بين أتباعها.» 


تضطلع Slike‏ السعي وراء الأفكار والخططء أو مشاركتها أو مناقشتها أو 
تحدّيهاء Ceca eee a ee‏ 


ومن É‏ فنحن نحتاج إلى إيجاد طرق للتأكد من إعمال الأنواع المناسبة من المعرفة قبل 
اغا القرارات اليما hey‏ 5503 كقافة كفقوم عل الاتمتزاموالخقة ف معان العمل قان 
االولفيق شقا رکون انار هة clip Guna g‏ ىع امرف اأ لد قم ات ها 


۸1 


العمليات المعرفية 


وتؤدّي المعاملات اللفظية إلى اكتشاف طرق جديدة أفضل لتحقيق Luie LÍ daill‏ 
يعيق مثل هذه المعاملات مجموعة من المحرمات أو الإجراءات أو التسلسلات الهرمية 
الفا SEAS‏ عملي مشاركة ارف 

في صناعات كوك المتحدة, الحقيقةٌ هى التى تفرز نتائج متّسقة مع المبدأ الأول من 
النادي التوجيهية للإدازة القافة عل السوق: وتصمه أمام الحقيازي الأدلة:والتقن uly‏ 
ما يزعم Sai‏ الأفراد في الهرم الوظيفي أنه حقيقي. ونحن نطلق على عملية التساؤل 
وتبادل الأفكار باستمرار من أجل العثور على طريقة أفضل؛ اسمّ عملية التحدّي. 

تحت Bigs‏ بده الحيلية ف اواد ial BIEN‏ ف كفاش مو 
وأمين وموضوعيء والاستعداد لتحدّي الوضع الراهنء والتفكير بتواضع في أي تحديات 
لمعتقداتنا ومقترحاتنا LIL Roly‏ ينطبق هذا على القائمين بالتحدّي بنقس القدر الذي 
ينطبق به على المتعرّضين له؛ فالقائمون بالتحدّي عليهم المشاركة بأمانة فكرية في روح 
التطوير البتاءء وليس معارضة شيء لأنه «لم يُبتكر هنا» فحسب. 


ريتشارد ويتاي والحقيقة 


يقول الفيلسوف وعالم الاقتصاد والأسقف الأنجليكاني ريتشارد ويتلي: BÁS Gb‏ أن يكون الحق 
و thay tg he‏ کل أن فون ال Galicia‏ طول اشر ا 


lls,‏ التواصّل الذي Shas‏ تحقيق القيمة gag‏ الاختلاف البنَّاء؛ فالمؤسسة التي 
يعمل أفرادها في صوامع منعزلة دون ثقافة تعرز التحديات ZÚJ‏ سوف تخسر 
أمامَ منافسيها. ولو GI‏ الناس لا يتناقلون سوى الأنياء السارة فحسبء» أو أ ó‏ الجميع 
يتظاهرون بالموافقة» SÍ‏ كثيرًا المعرفةٌ المتولّدة. وقلَّثْ كذلك الاكتشافاث الْمحرّزة. وكي 
تحقق Like‏ التحدي dulled gail‏ لا :يد أن كَتَضمّن أقرادًا مقتلقين في منظوراتهم 
وأنواع معرفتهم وخبراتهم. 


0 


يتمثل أ الأشكال المثمرة لعملية exe]‏ في جلسات تبادل ISS‏ التي ينبغي 
ا a‏ 
للنقاش؛ مثل: إدارة الأعمال والمبيعات والعمليات والتوريد والتكنولوجيا وتطوير الماك 
والقطاع العام وما إلى ذلك. قد يكون ملائمًا أيضًا aus‏ م أطرافٍ من خارج الشركة إِنْ 
كانوا يتحلؤن بمعرفة متميّزة أو منظور قيّم. 


AV 


Care 


يتمثل شكل آخَّر من أشكال عملية التحدي في مراجعة الامتثال. قد يقاوم بع 
الأفراد هذه العملية لشعورهم بالتهديد أو قلقهم من أنهم غير موثوق فيهم» لكن الأحرى 
tas Sf‏ إلى المراجعة على أنها فرصةٌ للتعلّم والتطور. أيهما تفضّل؛ أن تكتشفّ أن لديك 
مشكلةٌ بهذه الطريقةء al‏ أنْ تنزل بك كارثة؟ 

لتحفيز عملية التدمير الخلاق داخل AS pill‏ لا يمكن لشيء أن ينجو من الخضوع 
للتحدي؛ فلا بد Í‏ ن يعمل be US‏ على تهيئة بيئة مفتوحة تدعو إلى التحدّي Jaig‏ التغيير. 
وإذا وجدت أنه (gaat kis‏ أحدهم ell‏ أو قَلَّمَا تت تتحدّى EL!‏ الآخرين» فثمة ‘Le Cad‏ 
قد óa‏ هذا إلى غياب روح الريادة أو الثقافة أو ربما الحوافز. Í‏ كانت المشكلةء فلا بد 
من التصدَّي لها حتى لا تعرّض الشركة للخطر. لا بد من السعي day‏ في طلب المعرفة 
ووجهات النظر البديلةء ولا بد من المبادرة بمشاركة المعرفة والآراء مع مَّن قد ينتفعون 
بها؛ فعندما يعتنق كافة a‏ في عملية التحدّي مبادمّنا التوجيهية للإدارة القائمة 
على السوق» ووا على تحقيق القيمة» يتمخض ذلك عن وسيلة قوية للاستكشاف. 

ينبغي صنع القرارات بإعمال التفكير الاقتصادي والنقديء والمنطق والبراهينء 
عوضًا عن العاطفة أو الحدس الداخلي. يجدر بنا أن نكون pS‏ بشأن النماذج 
الذهنية التي نطبّقهاء وننقلها للموظفين بوضوح» ويجدر بنا Gas‏ التقعيد غير اللازم 
من خلال جعل الأمور - كما نصح أينشتاين - «بسيطة 543 الإمكان» ولكن ليست 
مفرطة البساطة» H‏ فلا dad‏ لنماذج ذهنية وحجج وأفكار» مطروحة بشكل أنيق لكنه 
معقد ولا يأتي بنتائج مربحة. لا يجوز مطلقًا تغليب الأسلوب على المحتوى. 

تتميّز اقتصاديات السوق بفعالية استثنائية في التعبير Ge‏ يحمل ded‏ لدى الأفرادء 
وعن السبيل الأمثل لإشباع هذه القيمة. Gy‏ داخل الشركة Aud‏ العملياتٌ المعرفية 
القائمة على السوق قدرة الأسواق القوية على إنشاء المعرفة النافعة. 

Gilo‏ ثمة طرق أفضل وأسرع وأرخص لتحقيق المزيد من القيمة للشركة وعملائها. 
cies,‏ تحقيق القيمة وجو تفكير اقتصادي جيدء وقياسٌ الربحية حيثما أمكن والسعْيّ 
في طلب المعرفة ومشاركتهاء واعتناق عملية التحديء والاستخدام الملائم للأدوات والنماذج 
الذهنية المثبت فاعليتها؛ فهذه مكونات بالغة الأهمية للعمليات المعرفية المتميّزة. 


AA 


الفصل السادس 


حقوق صنع القرار 


القرارات قاطعًا؛ وإنما يمكن SLU!‏ عنها US‏ يوم؛ فالعملية الانتقائية لا تتوقف مطلقًا.» 
5 2 1 
(لودفيج فون ميزس) 


علم الاج 


في اقتصاد السوقء يتعيّن على كل مالك أن he‏ باستمرار - من خلال 
الخدمات التي يقدّمها — حقّه في السيطرة على الموارد التي يدعي أحقيته 
فيهاء وإلا فسينقل المستهلكون الملكيةٌ والسيطرة Gaby‏ إلى LT‏ أقدر وأكثر 
إنتاجية ونفعًا. 


بول إل بوارو * 


تعظّم الأسواق الفواقد [عندما] تسائدها Joly‏ حقوق ملكية تفرضها سلطة 
de‏ حتى تمنع الأخذ دون عطاء. 


335 Ete 
فيردون سميث‎ 


إن الملكية الخاصة ضرورية JS‏ من اقتصاد السوق والازدهار؛ فلا يمكن أن ينشأ 
اقتصاد سوق دون ملكية خاصةء ولا يمكن أن يزدهر مجتمع دون الملكية الخاصة. 
ولضمان الابتكار المستمر في إشباع احتياجات الأفراد» لا بد من وجود نظام قوي ومتطور 
لحقوق الملكية الخاصة. 

ودون نظام سوق Gare‏ على الملكية الخاصةء لا يستطيع dei‏ معرفة طريقة 
تخصيص الموارد بشكل las‏ يرجع هذا إلى نقص المعلومات الواردة عن أسعار السوق؛ 
فتلك الأسعار تعتمد على معاملات طوعية يقوم بها أصحاب الملكية الخاصة. وترشد 
الأسعارٌء والربح والخسارة الناجمان عنهاء رُوَادَ الأعمال إلى إشباع احتياجات المستهلكين. 
يستطيع المستهلكون من خلال هذا النظام أن يوجُهوا روَادَ الأعمال في عملية التخصيص 
الكفء للمواردء من خلال المعرفة والحوافز على نحو تعجز عنه أي سلطة AS yo‏ 


حقوق الملكية 

إن البلدان التى 3505 حقوق الملكية الخاصة الفردية بوضوح وتحميهاء تشجّع الاستثمارَ 
وتنمو؛ أما تلك البلدان التى تهدّد الملكية الخاصة وتصادرهاء فإنها تخسر رءوس الأموال 
وتتدهورء وتخسر LAÍ‏ قدرة وجهود الأفراد الذين كان من الممكن أن يصيروا أعظم 


حقو plus‏ ا 
تظهر المشكلات LAÍ‏ عندما تكون حقوق ASI‏ غير واضحة أو ملتبسة؛ ففي 
مكل هذه Y La!‏ يستفيّن اللاك من كافة القتم (iN‏ يحققونهاء ولا يتحمّلون akal‏ 
الكاملة لأي قيمة يدمّرونها. لن يتركز استخدامُهم للملكية بشكل مثالي على تحقيق القيمة 
في المجتمع؛ ففي الماضيء عندما لم يكن أصحابٌُ الملكية عرضةٌ للمُساءَلة عند التسبّب في 
ضرر لشخص أو ملكية نتيجة التلوث gf‏ الضوضاء أو الحوادثء كانوا يبذلون جهدًا أقل 
ق lhe aie‏ هذه الور وعتدما'متعف: صَوَابِطٌ gal‏ اللاك هق فرض أسعان السوق: 
ترکت المباني تتدهور. 
cud,‏ أكبن actall line‏ ق فك الناطى الك طن أن tb) Qual‏ للتمكه ها 
هو الملكية المشتركة؛ مثل: gall‏ والمسطحات LSU‏ والهواء والشوارع والجهاز السياسي 
والفضيلة الإنسانية» وجميعها يعكس مظاهر «مأساة المشاع»» وتعمل على نحو أفضل 
كفيرًا لد انتكان. طرق تمتها gta‏ اللكنة الخاضة. l‏ 


مأساة المشاع 

صاغ جاريت هاردن عبارة «مأساة المشاع» لوصف رعاة الماشية الذين يرعون الحيوانات في 
المشاعات (مراع مشتركة).“ يصف هاردن Ble,‏ الماشية وهم يطرحون على أنفسهم Spall‏ التالي: 
Ley‏ المنفعة E‏ ستعود Yo‏ من إضافة حيوان DAT‏ لقطيعي؟» فهو بسعيه وراء مكسبه الشخصي 
باعتباره geh‏ ماشية dit,‏ سوف يضيف أكبر sue‏ ممكن من الحيوانات؛ فهو يحصل على 
كل الأرباح لدى بيع الحيوانات الإضافيةء لكنه يكاد لا يتحمّل GI‏ قدر من تكاليف رعي هذه 
الحيوانات واستنزاف المشاع. يكتب هاردن: HO‏ رجلٍ jals Gagne‏ نظام يُجْيره على زيادة 
قطيعه بلا حدود» في عالم محدود. إن الحرية في المشاعات تجلب الويالَ على الجميع.» 


يميل الأفراد إلى إيلاء عناية أكبر للأشياء التى يملكونها؛ ذلك لأن IS‏ المؤرد لا Goi‏ فوا 
استخدامه فحسبء وإنما يتحمّلون التكاليف أيضًا. وعندما تكون USI‏ غير واضحةء بحيث 
لا يستفيد Aah‏ بدرجة كافية من الحفاظ على المورد LS)‏ في حالة Ñ‏ يكون المورد ملگا لأحدء 
أو I‏ يكون Sule (aall Ele‏ ما يُستهلك المورد» أو يُستخدّم بشكل غير كفء أو حتى 


يصب 


Bubs‏ ما تتعرّض المحيطات للصيد الجائر Ían‏ لانعدام الملكية. يَظهر هذا المثل على مأساة 
المشاع؛ EN‏ الصيادين لا ينتفعون إلا عندما يكون السمك في قاربهم» ولا يتوافر لديهم حافز KÉ‏ 
لترك السمك في المحيط ليصطاده آخَّرون؛ فحجم صيدهم يحدّد النفعَ Sl‏ على أفعالهم في 
حين أنّ التكلفة — استنزاف مخزون الأسماك - يشترك فيها كافة الصيادين. 
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غلم الجاع 


ól‏ حلّ مأساة المشاع هو وجود حقوق ملكية واضحة يمكن الاعتماد عليهاء تتيح للأفراد الاستمتاع 
بفوائد ASI‏ وفي الوقت نفسه تحمل التكاليف الكاملة لأفعالهم. وينطبق هذا GLS‏ على الشركة 
مثلما ينطبق على المجتمع. 


في اقتصاد السوق يكون المستهلكون هم GS‏ يوجّهون استخدام المالك للملكية في 
نهاية المطاف؛ فهم s‏ إذا أحسن خدمتهم» ويتركونه فيما عدا ذلك؛ وعليه, فإذا 
أرضى المالك المستهلكينء GLE‏ حقوق ملكيته تزيد؛ وإذا لم يفعلء فإنها تقل؛ فحقوق 
الملكية يكتسبها على الدوام أولتك الذين يستخدمونها أفضل استخدام لإرضاء المستهلك. 

إننا نميل إلى التفكير في الملكية الخاصة في إطار د بسيط وملموس وثابت مثل الملكية 
المطلقة للأرض» يما في ذلك حقوق التعدين. ولكن مع » sobs‏ السوق» تزداد حقوق 
الملكية الخاصة تخصّصًا؛ فتصبح مقسمة إلى obi‏ فرعية وتظهر في أشكال جديدة؛ 
مثل: الحيازات الإيجارية. وحصص الشراكةء والأوراق المالية بالبورصةء والديون» وحوق 
التعدينء والملكية A Sall‏ وحقوق العقودء وعقود الخيارات المالية» وما إلى ذلك. يخلق 
هذا التخصص المتزايد في حقوق الملكية قيمةٌ إضافيةٌ مشابهة للتخصّص المتزايد الناجم 
عن تقسيم العمل إلى أقسام أكثر دقة. 

ونحن في صناعات lS‏ نستخدم حقوق اتخاذ القرارات في محاولة لمحاكاة الأدوار 
الفعّالة التي تضطلع بها حقوق OSU‏ في المجتمع. يمكن التفكير في حقوق اتخاذ 
القرارات باعتبارها حقوق الملكية في المؤسسة. إننا نخلق حقوق اتخاذ القرارات من 
خلال ضمان التحديد الواضح لأدوار الموظفين ومسئولياتهم وتوقعاتهم وصلاحياتهم. 

إن وضوح حقوق اتخاذ القرارات يساعد الموظفين في تخصيص موارد الشركة أو 
استهلاكها أو الحفاظ عليها أثناء محاولتهم تحقيق القيمةء وهو (Say‏ الموظفين أيضًا 
من معرقة ما هم مسئولون عنهء ومن الخضوع e Asal‏ ن الملّاك. وحقوق 
ae‏ وتتقلّص 7 أولتك الذين a‏ 

ينبغي أن تعكس حقوق اتخاذ القرارات LGM‏ النسبية الظاهرة لدى الموظف. 
يمتلك الموظف ميزة نسبية وسط مجموعة من الموظفينء عندما يستطيع أن os ete‏ 
الأنشطة بكفاءة أكبر وتكلفة فرصة بديلة أقل من الآخرين؛ على سبيل المثال: البيع هو 
في المعتاد ميزة نسبية لمندوبى المبيعات الماهرين» حتى إِنْ كان من المحتمل أن يكونوا 


۹۲ 


حقوق صنع القرار 


بالغي الكفاءة في تحليل المبيعات LAF‏ فيمنح هذا Glas‏ المبيعات ميزةً نسبيةٌ في القيام 
بالتحليل» حتى عندما لا يكونون على نفس القدر من الكفاءة في التحليل» مثل مندوبي 
البيعات المتميّزين. والموظفون الذين ينتبهون لزاياهم ال وو EEE‏ 
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ا قد يكون هنا صحيكا بصفة عامة 8 Š‏ من انض JARA‏ 


ashi تحقيق قيمة‎ Sale lt 

لا أحد Lis‏ موهوبٌ في كل أنواع الذكاء أو المواهب بنفس القدرء أو ضعيفٌ فيها 
كلها بنفس القدر؛ LIS‏ لدينا قدرة على تقديم مساهمة فريدة من نوعهاء وتعتمد مساهمة 
US‏ فرد على قيّمه وموهبته ومعرفته وجهده وخبرته مقارَنةٌ بالآخرينء ويؤْدّي هذا التفرّد 
إلى تقسيم العمل؛ بمعنى تخصيص الأدوار بما يحسّن إنتاجية المؤسسة. 


تقسيم العمل 

مق الحوامل Lat ll‏ ل dab, df‏ الوه اهف العمل والععاوع ceptall‏ الغايل: له 
فالتخصص والتبادل أكثر فعاليةٌ بكثير في إشباع الاحتياجات البشرية من الأفراد المكتفين GSS‏ 
alse pial‏ رتفي العمل هو الست في الارتفاع”الكبين: 3 gata‏ اخيش عن مسو 
العالم» على الرغم من النمى السكاني الهائل. 

تنبع قوة تقسيم العمل من تنوّع البشر والطبيعةء وتأتي فوائد التخصص والتبادل من اختلاف 
المهارات والمعرفة والثقافة والبنية الأساسية والجغرافيا والموارد الطبيعية والتربة والمناخ؛ فلو كان 
کل Sy Goad‏ حو VAI Je‏ متاناويًا هع سواه في GIS‏ التواحي» لكان 443 الماك :من 
pau‏ العمل قل (Ges‏ 


نظرًا لأنه لا يوجد شخصان متشابهان في القيّم أو المعارف أو المهارات gh‏ الظروف» 
Ú‏ حتى الموظفون الذين يؤدون أدوارًا متشابهة في المؤسسةء ينبغي أن تكون لهم أنواع 
زات مخف من حقوق اتاد Sh aN‏ وني أكون LAN‏ كد pgs‏ انفاد 
القرارات بمرور الوقت» مع تغيّر أعمالنا التجارية ومزايانا النسبية تخادنا قزاراك 
دة أن :سكل كلك Le‏ داسك yd SI‏ متها KEN‏ ين أن godal Saal‏ 


ay 


علم الدجاح 


من القيّم والمعارف والدوافع والإمكانيات وتكلفة الفرصة البديلة هم GS‏ يصنعون 
القرارات. 


الأدوار والمسئوليات والتوقعات 


ل فالستوليات التي ينطوي عليها دور بعينه تصاحيها slis‏ محددة. 5 ls‏ 
صانع القرار ومفوؤضه telat‏ على حد سواء. يضمن هذا 0 ثقافة الملكية والمساءلة 
ان المناسب» ial‏ 00 ون وإلقاء a‏ على ee‏ 
وغيرهما من الأطراف المعنية. وکل موظف مسئول عن ن تكون أدوارة 
ومسئولیاته والتوقعات المنتظرة منه مواكبةٌ oS)‏ التطوّرات 0 وفكّالة. كل 
من الموظفين والمشرفين يُسألون عن التأكّد من أن الأدوار والمسئوليات والتوقعات توجّه 
تركيز الموظفين في اتجاه تقديم أقصى مساهمة في عملية تطوير رؤية شركتهم أو 
فريقهم. . ويجب على المشرفين أن gods‏ للموظفين ملاحظات أمينةٌ ومتكررة على آدائهم» 
ويستخدموا تقييمات الأداء لمساعدة الموظفين على فهم أدائهم في ضوء المتوقع منهم وكيف 
يتحسّنون. وينبغي Si‏ يستخدم المشرفون قاليًا líña‏ للأدوار والمسئوليات والتوقعات» 
مطالبين بتطايّقها لدى الموظفين جميعًا؛ إذ إن هذا يودي إلى فقد الأدوار والمستوليات 
والتوقعات معناهاء وإخفاقها في مساعدة الموظفين في تحقيق قيمة. كذلك لا ينبغى الخلط 
بين الأدوار والمسئوليات والتوقعات من ناحية» ووّضْفٍ الوظائف gadal‏ من ناحية 
أخرىء الذي Sale‏ ما يكون عبارة عن ملخصات dole‏ للمهام والواجبات؛ Laly‏ الأحرى 
أن تُكَصَّب أدوار كل موظف ومسئولياته والتوقعات المنتظرة منه على تحقيق القيمةء وأن 
تشكل و pla‏ الحسيية Bous ny‏ 

الدور ليس هو call‏ الوظيفيء وإنما هو Ching‏ للمنصب الذي يتبوّءه الفرد 
والوظائف التي يؤْدّيها. ويختلف عدد الأدوار في أي مؤسسة وأنواعها؛ فهي تتحدّد بطبيعة 
العمل التجاريء ورؤية المؤسسة واستراتيجياتهاء والمزايا النسبية للأفراد المسئولين عن 
تنفيذ هذه الاستراتيجيات. 
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حقوق صنع القرار 


يودي معظمنا أدوارًا متعدّدة في المؤسسة في أي فترة زمنية معينةء وتقترن بكل 
دور مجموعة من المسكوليات؛ hai‏ هذه المستوليات بوضوح المنتجات أو الخدمات أو 
الأصول أو العمليات التي سال عنها. ويُعّر عن مستوى هذه المساءلة وطبيعتها في 
التوقعات الود ها التوقعات هي بيانات مكتوية تحدّد النتائج المطلوية من الموظف 
EA‏ سدق العمل التجاري أهدافه» وينبغي أن تكون التوقعات ils‏ واضحةٌ ومحدّدةَ 
وأن تكون ALG‏ للقياس متى أمكنء وينبغي أن تركّز على النتائج المرغوبة وليس على 
Utah‏ التي ريما تكون مظلوية لتحقيق هذه النقاقج LE hing‏ أن تكون التوقعات 
غير محدودة وتنطوي على a5‏ للموظفين كافٍ لتوسيع رؤيتهم Ll‏ يمكن أن يسهموا به 
في أحد الأنشطة؛ وهذا يشجع على التجريب والابتكار. 

Shs‏ ن الجقاهم الواضح بين الموظف Grill)‏ (وأي شخص آخَّر (GAL Bias‏ بشأن 

الأولويات والتوقعات ؛ أمنٌ شديد الأهمية. وتعظّم دلالةٌ التوقعات عندما يمكن قياسهاء 
gli As‏ كانت الان خض قث ميل ن تكو رمات سقف Jaw ga)‏ لذن 
لا بد من W ede‏ حمولة عربة «(age US‏ عوضًا عن أن ن تكون مطلقة بلا حدود (رفع 
عدد حمولات العربات التي تمل US‏ يوم إلى الحد الذي يتحقق GLA) osie‏ والامتثال 
والربحية)؛ لكن التوقعات المسقوفة LMS‏ الابتكارء في حين تشجّع التوقعات المطلقة 
الموظفين على التفكير والمشاركة والابتكار. وتفضي التوقعات المطلقة إلى زيادة تحقيق 
القيمة باطّراد. l‏ 

تمل يتقو ل Ss‏ اعفان القراب هوي" E N‏ حك ا بذ لقا نرق 
في تنفيذ مسئوليات دور معين؛ وهى Sule‏ ما تأتى في صورة حدود الأنواع المختلفة 
لنفقات التشغيلء والنفقات الرأسمالية. والالتزامات التعاقديّة. لكنها يمكن أن تشمل 
أيضًا صلاحيات فاصلة (بمعنى: القبول أو الرفض) لصنع قرارات دون الرجوع إلى 
المشرف» مثل تعيين الموظفين أو فصلهم. 

Ss ES GR صرح يحذن التراراضاك ولكن لدي‎ Saas 
قدرة‎ (ot على تحقيق النتائج في مختلف النواحي؛ على سبيل المثال: القائد الذي‎ on 

GLE تريدنج» من‎ ail على تحليل استراتيجيات التجارة في شركات كوك سَبلاي‎ das 

أن يُخَوّل صلاحيات كبيرة لإقرار مراكز التداول 3 أنه لا a‏ صلاحيات التعيين أو 
الفصل إلا إِنْ Sash‏ قدرة على اختيار تجار يحققون أرياحًا للشركة. 
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q 0 


cae 
الأعمال المحكومة بالمبادئ‎ sub, 


لا يُعَقَى أولتك الذين ليس لهم صلاحية HA‏ قرارات معينة من المبادرات الرياديّة؛ 
وإنما يظل بمقدورهم تحقيق القيمة؛ فليس من المقبول أن يتراخى المرء ويتقاعس عن 
العمل بحجة أنه لا يملك صلاحيات. يواجه lg)‏ الأعمال ذوو المبادئ She‏ هذه التحديات 
في السوق طوال الوقت؛ فبعد أن يحدّد IIS‏ الأعمال الفرصةء لا بد أن يُقنعوا المستثمرين 
والمقرضين والمورّدين والعملاء وآخَّرين غيرهم GL‏ يمولوا رؤيتهم لهذا المشروع الجديدء 
أو يدعموها ch‏ وسيلة أخرى. ورواد الأعمال الناجحون لا يثنيهم غيابٌ الصلاحيات عن 
التحكم في المؤارد. 

عندما يكتشف الموظفون فرصًا للابتكارات أو eis shill‏ منهم أن يبحثوا عن 
Gee og dl‏ لهم صلاحيات تنفيذ تلك الأفكار. إننا ننتظر من الموظفين أن يَلجئوا إلى 
مشاركة المعرفة وعملية التحدي والمنطق والأدلة والاستخدام الحكيم «لإطار عمل عملية 
صنع a Lill‏ ليحصلوا على الموافقة على تنفيذ أفكارهم. إذا جَرَتِ الموافقة على مقترحات 
الموظف وتنفيذها بنجاح» فإنها تزيد حقوق صنع القرارات التي يتمتع بها. لا بد أن 
يُظهر JS‏ موظف Egil‏ والانضباط والمسئولية Sally‏ الصائب وحِسٌ المبادرة ومهارات 
التفكير الاقتصادي jestilo‏ والعقلية المخاطرة اللازمة لتقديم أعظم مساهمة للشركة؛ 
وهذا هو جوهر Ll‏ الرابع؛ أي ريادة الأعمال المحكومة بالمبادئ. 

يقتضي تحقيق القيمة السائد في كافة أنحاء الشركة: )١(‏ ألا add‏ حقوق اتخاذ 
القرارات أو تُومَبء وإنما (Y) dish‏ انعدام الصلاحيات لا يُعتبر Gie‏ للتراخي في 
مواجهة مشكلة تحتاج إلى تصحيح أو فرصة ينبغي السعي وراءهاء وإنما يتعيّن على 
الموظفين نشر الوعيء واقتراح الحلول» وإيجاد طريقة للتصدي للمشكلة أو اغتنام 
القوضة: 

لا عون a glial‏ إجراء: pula‏ قر ق قاط المسكولية (Say AS RAN‏ 
أن تؤدّي K Aa‏ انعدام الملكية الواضحة إلى مأساة المشاع» وهذا يمكن أن يكون daa‏ 
كما هو الحال عندما 1 تقريرٌ حكومي على نحو غير سليم؛ لأن قائد العمل التجاري 
ومشرف العمليات ومختصٌ الامتثال جميعهم يفترضون GI‏ شخصًا آخَر هو المسئول. 

لا يحدد القرب من إحدى المشكلات أو العمليات GS‏ يكون في dail‏ وضع BLABY‏ 
قرار ما؛ ففي عالم يتسم بالتغيّر السريع المدفوع بالمعرفة, (iS‏ ما تُتتّقَد عمليةٌ صنع 
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حقوق صنع القرار 


القرار النابعة من قمة الهرم الوظيفي لافتقارها إلى الكفاءة بشدة. صحيح أنَّ إدارة 
Slack‏ الركرية ال :سين ينظام الت aly‏ كعات Gada‏ من NEEL‏ ها 
التى تظهر في le ARLE ale‏ "كفي ها كوت ذوو المعرفة الداخلية في 
شع يتيح لهم أكثر حلّ المشكلة القائمة. ينبغي استغلال أفكار كافة الموظفين وطاقاتهم 
الإبداعية» بَيْدَ أن عملية صنع القرار اللامركزية في العموم لها مساوئها؛ فبعض القرارات 
إذا oda‏ عل ادى اله يمك of‏ كرون كر dag‏ انها ققدي ج أشمل. 

والحل ليس تطبيق GI‏ النهجين — حقوق صنع القرار المركزية وا أو اللامركزية 
GLS‏ - دون تدبير؛ على سبيل Gal JEN‏ أفضل aay gá‏ القرارات المتعلقة بكيفية 
الوصول إلى الطاقة الإنتاجية Gall‏ من أحد معامل التكرير 3 ومع aa cpa‏ العاملون 
في الموقع. ومن ناحية أخرىء الأفراد الأكثر يُعْدَا عن الموقع - لكن الأوسع معرفةٌ — قد 
يكونون أفضل SI‏ قرار بخصوص: أي خليط للمنتجات سيكون هو الأكثر Kay‏ بعد 
مرور خمس سنوات؟ ينبغي أن يصنع القرارات الأشخاصٌ الأوسح معرفة» مع وضع 
الميزة النسبية في الحسبان. 

تتنوّع الصلاحيات الفردية E55‏ كبيرًاء وكذلك الأداء الفرديء المدفوع بالقيّم 
A SN ASN‏ ت و ر ا E‏ لذ الوظدين EA‏ 
الذين لم يُثبتوا قدراتهم das‏ سواء أكانوا حديثي التعيين al‏ موظفين مخُضرمين في 
إحدى الشركات المشتراة؛ فلم GF ests‏ سنوات الخبرة af‏ يداك أو الأسماء الوظيفية» 
مؤشرات يمكن الاعتماد عليها في التنبق بالقدرة الحسنة على صنع القرارات. وحده فقط 
النجاح الواضح في صنع القرارات هو الذي يكشف قدرة الفرد على صنع القرارات» 
وحتى في ذلك الحين تَظهر قدرته على اتخاذ ذلك النوع من القرارات دون غيره. 

إن عملية التعريف والتحديث المستمر لأدوار ومسئوليات كل فردء والتوقعات 
المتتظرة هذه والصلاحيات PS Gist BAC‏ ظل التنفيذ السليم لها — فوائدَ هائلةٌ 
US‏ من الشركة والموظف؛ حيث تنشئ هذه العلميةٌ أولويات واضحة: والملكية الفردية, 
ومحاسبة الأفراد على النتائج» بالإضافة إلى بطاقات نتائج يتقاضون عنها مكافآت. وتنمي 
هذه العمليةٌ الوعي واكتشاف LGM‏ النسبية المتغيّرة بين العديد من أعضاء المؤسسة, 
كما تفل LEW‏ خطوة هترونرة E‏ ادر Galil‏ افو ال والاستراتيجيات 
dati‏ في مجال عمل US‏ منهم» وتجذب انتباههم للأنشطة التي من شأنها SI‏ تحقق 


۹۷ 


علم الج 


Sal‏ وحداتٍ الشركة بأكبر ربح ممكن. وأهم من ذلك كله أنّها 3 تحسّن باستمرار قدرة 
الشركة على اتخاذ قرارات سليمةء وتحقّق قيمة إضافية. 
في اقتصاد السوق» يتمخَّض المزيج GIL‏ من حقوق الملكية الواضحة والمصونةء 
والثقافة السليمة؛ والمعرفة النافعةء والحوافز النابعة من الأسعار والربح والخسارة 
Gus‏ عن Kad‏ من العلاقات abas‏ القيمة وتحقّق الازدهان By pally‏ الشركات: 
Wada‏ ارج ا Ge‏ غ Ss! Goda‏ القزاراك E‏ التصميم والقيم 
an‏ ومشاركة المعرفة» والمقاييس» والحوافر؛ عن نظام تلقائي يحقق أكبر قدر من 
القيمة والنمو. 


AA 


«تكمن مشكلة الإدارة» في «كيفية تهيئة الأوضاع الاجتماعية في أي مؤسسة بحيث تندمج 
أهداف الفرد مع أهداف المؤسسة.» وهذا «يتضمّن الحاجة إلى توافر عمل ذي قيمة والمسئولية 
والإبداع والتحلّي بالإنصاف والعَدْلء وإلى القيام بالأعمال المجديةء وإيثار إتقانها.» (أبراهام 
ماسلو) ' 


علم اج 


بالنسبة إلى غير gli‏ بشكون الاقتصادء إذا كانت إحدى الشركات تحقّق ربحًا 
قدره مليون دولارء فإن هذا يعني أن منتجاتها تكلّف مليون دولار فوق ما 
كانت ستتكبّده دون أرباح. ولا يخطر على بال هؤلاء أبدًا أن هذه المنتجات قد 
تزيد تكلفتها عدة ملايين من الدولارات ... في حالة غياب الحوافز على الكفاءة 
النابعة من olis‏ تحقيق أرباح. 


2 Z 
توماس سويل‎ 


التوليفة الوحيدة من ا وملاحظات الأداء 00 يبدو أنها oul ous‏ 
بالإضافة إلى الملاحظات ene‏ على الأداء. 


تشارلز موراي” 


إن الربح حافز قوي يُلهم روّاد الأعمال (glass Gi‏ باليقظة Guay‏ المجازفة» حتى 
يتنبثوا باحتياجات العميل Lastly‏ وإيجادٌ طرق أقل تكلفةٌ لصنع منتجات قائمة, 
وتصنيع منتجات جديدة أفضلء ليس Koyo‏ لرائد الأعمال المستكشف فحسبء وإنما 
يعود بالنفع على المجتمع LAÍ‏ 

فنوعية حياة الأفراد تتحسّن عند توافر المزيد من المنتجات والخدمات العالية القيمةء 
مع خفض استهلاك الموارد؛ Lee‏ يترك مزيدًا منها tu‏ احتياجات أخرى في المجتمع. 

Lil‏ نستخدم الحوافز في كوك في محاولة لتحقيق التكافق بين مصالح الموظف 
ومصالح US‏ من الشركة والمجتمع؛ يعني هذا أننا نجتهد من أجل أن ندفع للموظفين 
نسبةٌ من القيمة التي يحققوتها Gods AS pill‏ تفتقن S‏ هذا Bute gill‏ ما dias‏ 
الأفرات المناسبين ويبقي pale‏ ويدفعهم لأن يصيروا من رواد الأعمال ذوي المبادئ. 

يقدّم التاريخ خ ASI‏ من UL‏ القوية على تأثير الحوافز في تحديد طبيعة النتيجة. 
كانت أهمية Says‏ الناسية وابحدة دمن yagydll del‏ الما ق Sigal slanted‏ 
فعندما ele‏ المهاجرون الأوائل إلى أمريكا عام ١٠٠٠ء‏ كانت كافة ممتلكاتهم Les‏ فيها 
منازلهم ومحاصيلهم ملگا مشترگا Lad‏ بينهم. كان كل شخص يعمل من أجل الجماعةء 
مع حصول الجميع على مكافآت متساوية مهما كان حجم المساهمة التي قدَّمها US‏ 


الحوافز 


منهم؛ (ssl‏ هذا النظام إلى الحرمان» بل J!‏ المجاعة أيضًاء وقد روى الحاكم ويليا 
ar‏ فيما بعد ail‏ قد ja»‏ أن هذا يبث è‏ الكثيرَ من الاضطراب والسخطء, a‏ 

كثيرًا من العمل.»* فأكثر الرجال والنساء براعةٌ لم يرغبوا في الحصول على نفس المقابل 
الذي يحصل عليه الكسالى أو غير الأكفاء. Glg‏ كان المستعمرون يُحجمون عن الخروج 
إفلاحة الكقول, lg wih aged‏ أن تلك الماطوية لم تكن ختصفة: 

وبعد مرور سنتين ونصفٍ مروعةء قرَّرَ برادفورد أن يمنح كل عائلة قطعة أرض 
خاصة بهاء لتجني منها ما pid‏ لها. وكانت هذه هي بداية ازدهار مستعمرة بليموث؛ 
فلأنَّ المهاجرين HAI‏ بات ee‏ الاحتفاظ ogus Ly‏ أصبح لديهم الحافز على 
الاجتهاد في العمل giy‏ الثروة. ” 

وهناك مثال ST‏ مأخوذ من GUS‏ تشارلز بيتسون «سفن السجناء»» يبرهن على 
قدرة الحوافز على تغيير سلوك حتى الأشخاص العديمي الضمير.' GG!‏ القرن الثا 
عشرء عندما تول قادة السفن مسئولية نقل المجرمين من إنجلترا إلى أسترالياء كانوا 
يتقاضؤن TL‏ عن كل مجرم G24‏ على سفينتهم في لندن؛ كان هذا يشجع قائد السفينة 
غل تحمدل أكتر هون ممكن من Saga ll‏ عل السفيتة: ee‏ النطن عن ices‏ الستمتاء 
أو سلامتهم طوال مدة الرحلة البالغة ستة أشهر. وما زاد الأمر سوءًا كان أنَّ كثيرين من 
قادة السفن كانوا يخزّنون الطعامَ المخصّص للسجناء ويبيعونه لدى وصولهم؛ فكان 
السجناء الذين أسعدهم الحظ بما يكفي للبقاء على قيد الحياة حتى الوصول إلى أستراليا 
يعانون «النحول والهُزال»» و«تكسوهم القاذورات والقمل.» 

كانت السفن التي تبحر في JB‏ نظام الدفع ذاك تشهد معدلات وفاة مرتفعة؛ حيث 
E E way cute‏ هرانة ركلف مساحيفياة أذ هذا als ata iy‏ الدقه 
Gags‏ الحيلولة دون العدد المفرط للوفيات.» فعوضًا عن دفع المال عن كل سجين يصعد 
إلى السفينةء ZAS‏ النظام إلى حجز جزء من JUI‏ ودّفعه عن كل سجين يخرج من السفينة 
سليمًا مُعاف في أستراليا؛ فأحدث «الحافز JUI‏ لمعاملة السجناء بشكل آدمي» Glas‏ 
جذريًا في أوضاع السجناء ومعدل بقائهم على قيد الحياة. وشهدت أول ثلاث سفن sa‏ 
في ظل النهج الجديد حالتَيْ وفاة فحسب من إجمالي YYY‏ سجيناء Bilag‏ هذا النظام 
على إبقاء معدلات الوفاة منخفضةًء وضّمن «القضاءً شبه الكامل على الانتهاكات السافرة 
التى كانت تُمارّس قبلد.» 

LA poy‏ عق اقكار اة السفق LAI‏ للتزاهعة فالحقيعة ال هي أن 

الناس تستجيب للحوافز. يعتقد البعض أنه لا يجدر بالأفراد أن يحتاجوا إلى أن LS‏ 


a 


1۰۱ 


علم ا 


كي يفعلوا الصواب» وأنهم ينبغي أن يكونوا مدفوعين بالواجب أو التعاطّف أو الإخلاص 
وليس المصلحة الشخصية؛ ولكن للأسفء. حتى الأقراد الحَسَنُو الأخلاق والنوايا لا 
يستطيعون دائمًا أن يقاوموا الحوافرٌ السلبيّة. وعلى الرغم من امتلاك الرؤاد المهاجرين 
dela‏ لمجابهة البحار المحفوفة بالمخاطر والأراضي القفارء فإنهم لم يتصرّفوا بما 
يتيح لهم البقاءَ على قيد الحياة والازدهار إلا بعد وضع الحوافز المناسبة. 

By‏ التاريخ القریب» شهدنا تحوّل بلدان بأكملها  Jia‏ أيرلندا — عقب حدوث 
تغيير نافع في الحوافز والعوامل ذات الصلة؛ ففى عام ۱۹۸۸ء كانت النتيجة التي coals‏ 
إليها مجلة ذي إيكونوميست أن أيرلندا كانت «فاشلة اقتصاديًا»» و«على مشارف الوقوع 
في كارثة».” وأقرّت نائبة رئيس وزراء أيرلندا — ماري هارني - بأنَّ الحكومة كانت 
EL‏ في غمرة «اقتراض وإنفاق وجباية ضرائب كادت تقودنا إلى الهاوية. Ly‏ كدنا 
تشقط ف الهاوية: استجمعنا الشضاعة اللازمة لإخداك تغيير» "ومن مين حملة تدابير 
انّخذتها الحكومة» خفضت معدل ضريبة الشركات من ٠١‏ بالمائة إلى 5,؟١‏ بالماثة, 
وهي نسبة Jal‏ بكثير من متوسط ضريبة الشركات المفروضة في أوروبا اليوم البالغ ٠١‏ 
UL‏ ° 

تجاورَّتٍ النتائج التي سوا ب د التوقعات GL‏ فقد نما اقتصاد أيرلندا 
بنسبة GÉL BUL AY‏ تسعينيات القرن العشرينء مقارَنةٌ بالنسبة البالغة BUL VA‏ 
ob}‏ ثمانينيات القرن نفسه» ومتوسط نمو الاقتصاد الأوروبي البالغ OL! GUL YY‏ 
تسعينيات القرن نفسه أيضًا. وانخفض معدل البطالة في أيرلندا من “١‏ في ثمانينيات 
القرن العشرين إلى أقل من >٥‏ عام ٠٠٠۲ء‏ وزاد إجمالي الناتج المحلي للفرد من ٠١‏ ألف 
دولار أمريكي عام ۱۹۹۰ إلى YI‏ ألف دولار أمريكي عام lelas Loe tY: Y‏ تحتل مرتبة 
ثاني أكثر ub‏ مزدهر في أوروبا. وفي عام ۱۹۹۷ رجعت ذي إيكونوميست في تنبّؤها 
السابقء مُعلِنةٌ أيرلندا «ضوء أوروبا الساطع».0! 

بينما يركز هذا الفصل على حوافز الموظفين» فإن الحوافز ضرورية LAÍ‏ لتحقيق 
التوافق بين مصالح المكونات الأخرى للشركة؛ مثل: العملاء والمورٌدين والمساهمين 
والموزّعين والوكلاء والمجتمعات والحكومات. فنحن من خلال التوفيق السليم بين حوافز 
مكوناتنا كافةء نحسّن قدرتنا على النجاح إلى de‏ هائل. وفهم القيّم الشخصية ضروري 
لتهيئة هذه الحوافز. 

على سبيل المثال: عوضًا عن أن ندفع لمندوبي المبيعات من خارج الشركة نسبةٌ 
منخفضة من إجمالي المبيعات» ندفع dud‏ أعلى بكثير من أسعار المبيعات التي تتخطى 
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الحوافز 


تكلفة الفرصة البديلة؛ هذا يمنح الوكيل حافرًا gull Fos‏ بأسعار أعلى تعظم ربحنا 
عل في ضوء المخاطر, ؛ عوضًا عن تقليل السعر لتحسين فرص إتمام EN‏ نحن أيضًا 


zy 


مکاتا Sat‏ ضمن parang:‏ ودفع wulg‏ لديهم Je‏ ترشيح tes‏ ونحن نرى 
بالمثل أن المجتمعات والحكومات من الأرجح أن تسمح للشركات gal‏ والازدهار عندما 
تكون هذه الشركات رائدة في الامتثال للضوايط البيئية وضوابط السلامة وغيرها من 
الضوابط. الكل يستفيد عندما تتاح وظائفٌ جديدة وأفضل من خلال ممارسة ريادة 
الأعمال المحكومة بالمبادئ. 

لم يكن الهدف من طرح أمثلة المهاجرين الأوائل وسفن السجناء وأيرلنداء إثبات 
أنَّ الجميع يحتاجون Laila‏ إلى حوافز لفعل الصواب» وإنما إثبات أن الحوافز المناسبة 
تؤدّي إلى زيادة فعل US‏ من الأخيار والأشرار للصواب؛ فالحوافز المناسبة تدفع الأفراد 
إلى زيادة اجتهادهم في العمل وزيادة إبداعاتهم» وتحقيقهم المزيد من القيمة للآخرين؛ 
ومن ad‏ لأنفسهم. 

OG‏ أنه ليست هذه هي الأسباب الوحيدة لاستخدام الحوافز؛ فحتى عندما يكون 
الأفراد الحَسَدْو النوايا المتمتّعون بحافز ذاتي متحمسين للنجاح» لا يزال أمامهم تحدّي 
pad‏ أين وكيف يركّزون جهدهم ووقتهم. يستخدم als,‏ الأعمال الناجحون حوافرٌ السوق 
لتحديد مسار العمل الأكثر إنتاجية؛ بالمثل» ينبغي أن يستخدم أصحابٌ العمل الحوافرٌ 
لإرشاد موظفيهم إلى المواضع التي يمكن أن يحقق فيها انتباهُهم paigas‏ أقصى قيمة. 

isa Éa‏ الحوافز من أجل الإتيان بسلوك إنتاجي دون عواقب سلبية غير 
AOS Suis‏ ل يسان على الحوافز Gall‏ تحفيز الموظفين على تحقيق قيمة 
والإشارة إلى الأشياء old‏ القيمة فقطء بل يتعبّن عليها أيضًا تحفيزهم لخلق هذه القيمة 
بطريقة محكومة بالمبادئ. ولصنع حوافز ULE‏ علينا أولًا أن نفهم الفعل البشري. 


الفعل البشري 

يفترض لودفيج فون ميزس Gems‏ توافر ثلاثة شروط حتى يفعل الأفراد شيثا the‏ وهي 
كالتالي: )١(‏ عدم الارتياح للوضع الحالي أو عدم الرضا عنه. (Y)‏ رؤية لحالة أفضل. (Y)‏ الثقة 
بالقدرة على الوصول إلى الحالة الأفضل. 


Caer 


إننا لا نقوم Sas‏ الحشائش إلا Leste‏ نصير غير Qual)‏ عن وضعها الحالي» ونثق أنها ستبدو 
أفضلء ونعرف كيف تَجُزّها. وكذلك ينتقل العملاء إلى التعامل مع مورّد AT‏ متى صاروا غير 
راضين عن المورّد الحاليء وكانوا واثقين أن مورّدًا SAT‏ سوف páis‏ لهم kasd‏ أفضلء وقادرين 
على التحوّل إلى غيره. عند salg GLE‏ فقط من هذه الشروط الثلاثة» لن Jai‏ الأقراد Mads‏ 
تخلق الشركات التي تعجز عن تهيئة ظروفٍ Ly pill ia‏ الثلاثة ثقافةٌ من التراخي. أما 
الشركات التي تشجّع التدميرَ GLAM‏ وتقدّم ,45 لكيفية تحقيق القيمة؛ وتيسّر عملية صنع 
القرار؛ فإنها تخلق Gl‏ ريادة أعمال محكومة بالمبادئ. 


ما يقدّره gi‏ موظف على حدة مسألة غير موضوعية إلى do‏ كبير» ويشمل مكوّنات 
مالية وكذلك غير مالية. تشمل الحوافز غير المالية المحتملة الإيمانَ بما نفعله والتحدي 
والمنافسة والفخر والتقدير والرضا والاستمتاع ومساعدة الآخرين على النجاح» وأن يكون 
المرء جزءًا من فريق عمل ناجح. تقدَّم مزرعتنا بيفرهيد رانش بمونتانا مثالا على الحوافز 
التي تجمع ما بين الحوافز المالية وغير المالية؛ فنحن إذ أدركنا أنَّ الأفراد لا يذهبون 
للعمل في المزارع من أجل JUI‏ وإنما من أجل نمط الحياة - الذي hes‏ جزءًا كبيرًا dia‏ 
العمل مع الأسرة — تفرك السياشة التي كانت لا تسمح يعمل 'أفراد العاظة الواحدة ف 
العا وإضنافة أل ذلك اى Spe de GM‏ لفل Able‏ وغل الغو اخ بت اللزرعة 
قوم عاملة أكثر ia‏ بكثير. 

RSS‏ سان السوق :تحاف الثال: لك cies‏ حى آل le‏ سيمت 
ANS a‏ مق كل الشرعة مل EPE E E ERE‏ 
أمكنء ينبغي مواءمة المكافآت على حسب القيمة الذاتية لكل موظف» La‏ يقدَّم أعلى قيمة 
للموظف مقابل تكلفة معينة تتكبّدها AS pill‏ وينبغي أن تراعي الحوافز مدى استعداد 
القرد للمحاظرة وقفضيله dail!‏ وشكل المكافأة ومقذارها ومدى gesa‏ الأعن قيمة 
لدي عل IGN awe‏ الوؤظفوى أصنحاب التفضيل: الزمض te‏ ريما | تحن 
Jane‏ الخضم pasa!‏ عل الكافأة اؤ عن معدل al‏ كر كته الت dyad Le Bale‏ 
Lia,‏ لنفقة Gul,‏ مالها؛ ومن 625 قد تكون تكلفةٌ تأجيل المكافأة لدى هؤلاء الموظفين Gal‏ 
فق تكلفتها coal‏ شركتهم ف مكل هذه الحالة .مع تبات arom‏ العوامل الأهرى — 
ينبغي ترجيح كفة التعويض الطويل الأمد. 


الحوافز 


التفضيل الزمني 


مع ثبات جميع العوامل الأخرىء يفضّل الأفرادٌ الإشباعَ المتحقّق من قيمة معينة الآنء عن الإشباع 
gial‏ فيما ay‏ يتنوّع هذا التفضيل الزمني من شخص iI‏ ويتنوّع عند نفس الشخص في 
الفترات الزمنية المختلفة. Église‏ بالشخص ذي التفضيل الزمني الأدنى» يكون المرجّح AST‏ لدى 
الأفراد ذوي التفضيل الزمني gall‏ سَعْيهم إلى الحصول على الإشباع الآن عوضًا عن الادّخار. 
درجة تفضيلك الزمني هي é$‏ الإشباع الإضافي اللازم لك في المستقبل كي تتخلّى عن وحدة من 
الإشباع الآن. Sis‏ معدل هذه التقديرات المتباينة Sane‏ الزمن» وليس JU‏ وهو السبب في الفائدة؛ 
وهذه الفائدة LLAI‏ يشوّهها لد وتعقّدها مخاطئ الائتمان. 


استعدادًا للادّخار وتكون الشركات أكثر استعدادًا Jeki TT‏ ا 


كي يفهم المديرون ما يحمل أهمية لموظفين بعينهم انان Gon sae lees‏ 
وأمينةٌ معهم. وتتنوع الضعوية في إتمام ذلك بحسب الدور والمدير والموظّف وخبرة المدير 

مع الموظف؛ فكل مدير وكلّ موظف فريدٌ من نوعه. 

بالنسبة إلى بعض الموظفين» يمكن أن يحمل الحافرٌ غيرُ JU‏ كالمديح على حُسْن 
أداء إحدى المهام» نفس أهمية الحافز JUI‏ لكل adh Blelye ge as‏ ذلك المديح عن 
استحقاق؛ فعلى حسب تعبير ماسلو: che Sly‏ المرء على ما لا يستحقه» أو المغالاة في 
تقدير إنجازه دون els‏ يمكن أن يولّد في الواقع إحساسًا بالذنب.»*' كذلك فإن المديح 
الزائف Bale‏ ما es‏ الثقة. 

المبدأ الذي ينبغي أن يقود تنفيذ كافة الحوافز AJU‏ هى أن تشجّع الابتكار 
والتدمير الخلّاق ond yy pall‏ لتعظيم الربحية المستدامة الطويلة المدى. ومع أنه لا يمكن 
If‏ تحديد المكافأة المثلى بدقة مُحكمّة. فإنه ينبغى تحديد القيمة التى able‏ بها الموظف 
Us pail‏ ا عمد يه الكل وار BISA LMI‏ 


الحوافز السلبية 


معظم الموظفين يرغبون في تقديم مساهمة إيجابية» ويذل أقصى ما باستطاعتهم من 
أجل أنفسهم والشركة والمجتمع. ولكن لسوء الحظء شركات كثيرة تستخدم filga‏ تجعل 


1۰0 


Care 


الموظفين ينتفعون عن طريق تقويض القيمة الطويلة المدى للشركة؛ والشخص Saal!‏ 
فقط هو Gá‏ يستطيع مقاوّمة تلك الحوافز السلبية لأمد طويل. 

تضع بعض الشركات ميزانيات 446 كوسيلة للتحكم في النفقات؛ وفي Jb‏ هذا 
النظام؛ كثيرًا ما تضيع الفرص المربحة لأنَّ المديرين يرفضون العروض المربحة التي 
ستؤدي إلى تجاوز ميزانياتهم. ومن الشائع أيضًا بين الشركات أن تحاول تقليل التكاليف 
عن طريق فَرْض تخفيض شامل على الميزانيات أو الموظفين بنسبة ١٠؛‏ فعادة ما 5053( 
هذه الممارسة إلى إزالة المصروفات المربحة والأفراد المربحين» إلى جانب المصروفات غير 
المربحة والأفراد غير المربحين؛ مما يخفض أرباح الشركة عوضًا عن رفعها؛ فكلا النهجان 
ينشئ حافرًا Gale‏ وينتشر التحفيز السلبى في علاقة الشركة بالموظف (الموكّل بالوكيل)» 
وتُعرّف بمشكلة الوكالة. ١‏ 

ا ا مق يميق الوك أو اخالف وكلة ای موا يوفت 
Soll‏ أن تكون Slash‏ الوكيل في مصلحة Soll‏ في حين يرغب الوكيلٌ عادةً فيما هو 
أفضل لمصلحته هو نفسه. 

تكشف هذه المصالح المتضاربة عن نفسها 0 عدة؛ ففي حالة تباین مدى 
الاستعداد للمخاطرة cel‏ کل فخ الموكل والوكيل: Bale‏ ما ids‏ اک شک من toni‏ 
في الشكل LAI‏ ينفر الموظفون من المخاطرة بشدة؛ الأمر الذي يرجع بصفة عامة إلى 
فشل القيادة في مكافأة المخاطرة المدِرّة للأرباح» وفي الوقت نفسه إفراطها في العقاب على 
الغا الت اة عن الخاظرة ال ؛ وينتج عن ذلك ثقافة تجنب المخاطرة. 

لتثبيط هذا السلوك» لا ينبغي مكافأة تحقيق القيمة أو المعاقبة على الخسائر إلا 
alld Ss Leste‏ اا و فخ SLE‏ اا رهق lide Gul INE‏ 
تكلفة الفرصة البديلة. Gy‏ إطار حدود معيّنة ينبغي اعتبار الأرباح التي تضيع في 
cue]‏ الفرض: الضائعة مُعادلة الخساض الناجمة: عن مشروع خاس ينيفي تقدير 
قيمة الفرص الضائعة بالإضافة إلى أوجه القصور الأخرىء وإدراجها في تقييمات أداء 
الموظف وإبلاغه بها؛ فهذا يلغي حافز التنازل عن الفرص التي تنطوي على مخاطرة 
أكبر وتأتي في صالح الشركة؛ مثل الموظف الذي 855 استثمارًا Jains‏ بنسبة 5٠‏ أن 
E‏ مكار مر المحمل ينسية 170 أن Bi‏ لدو دولا 
تساعد مراعاة تكلفة الفرصة البديلة LAs)‏ في القضاء على الهدر في عملية الموافقةء يما 
Gb atl als ty else AS‏ اللذون lated B20 P‏ الحصول 
على الموافقة de pus‏ وكفاءة. 


الحوافز 


على طرف النقيضء يأخذ الموظفون مخاطرات طائشة» بل محظورة أيضًا. في هذه 
الحالات» يأمل الأفراد تحقيق مكاسب مالية كبيرة لأنفسهم من خلال المخاطرة بكل 
شيء» حتى لو كان هذا سيعرّض الشركة للخطر؛ مثل هؤلاء الموظفين المارقين - الذين 
يعملون بدافع المصلحة الشخصية على حساب المصلحة العامة - ols pb ly ys‏ بأكملهاء 
مثلما حدث مع بنك بارينجز المحترم عام 1440 ويمكن dal‏ من هذا السلوك باختيار 
الموظفين والإبقاء els agale‏ على القيّم والمعتقدات قبل كل شيء» وبوضع حقوق اتخاذ 
القرارات وتطبيقها على نحو سليم» وامتلاك Jas‏ مراقبة فعّالة. 

ثمة نوع آخَّر من الحوافز السلبية أكثر انتشارًا تواجهه الشركات المساهمة العامة؛ 
فإدارة هذه ols pill‏ تتعرّض لضغوط كبيرة من أجل الوفاء بتوقعات الإيرادات ربع 
السنوية. ويمكن أن يؤدي العجز الطفيف إلى هبوط كبير في أسعار البورصة؛ وعليهء 
يكون لدى الإدارة حافز SLAY‏ قرارات تصل بالإيرادات القصيرة المدى إلى الوضع الأمثل 
على حساب تعظيم القيمة الحقيقية الطويلة المدى. قد يشمل مثل هذه القرارات تقليلَ 
oleate‏ ف الفرهن الهذاية الدورية أو الطويلة Galais sall‏ المشكلات التي - إن 
call‏ إليها — سوف تؤدّي Hae‏ إلى خفض قيمة الموجودات, أو حتى التلاعب في الدفاتر 
فالحوافز السلبية تجعل إدارة شركة عامة على المدى الطويل أمرًا بالغ الصعوبة» وهي 
مول egy Las)‏ مني كقو ين اعد Gauls‏ ا ١‏ 


التوفيق بين الحوافز 
لا ين الظام الحوافي الناجح أن Base‏ ين الكضالح drs dll‏ للموظفين والضالح العامة 
للشركة؛ فإذا كانت إحدى النتائج ستأتي في صالح الموظفء فلا بد أن تأتي في صالح 
الشركة أيضًاء والعكس صحيح؛ فإذا كانت النتيجة ضارّة بالشركةء فلا بد أن تكون 
SLA‏ بالموظف LA)‏ ينطبق هذا بالأخص على كافة مجالات الامتثال؛ فإدارة شركة 
خلافًا لذلك مدعاة لوقوع كارثة؛ فقد زادت فعالية برنامجنا للامتثال زيادةً able‏ حالما 
بدأنا نحاسب كل الأفراد المعنيين» ولا سيما المنتمين إلى سلسلة الإدارة. 

إذن فالهدف الأول هى تقديم خوافر”تحقق الاتسجام بين مظالح pluses Jill‏ 
الشركة؛ فهذا يعرّز الرغبة الطبيعية لدى الفرد في فعل الصواب لمساعدة الشركة على 
الازدهار. ثانيًا: ينبغي أن ن يكون التعويض Lite‏ مع فكرة أنه ما من موظّفَين متشابهين؛ 
ومن AS‏ يمكن أن تختلف مساهماتهما USGS!‏ كبيرًا. ثالنًا: لا ينبغي وضع حد لمكافأة 


علم الدجاح 


الموظفء حتى لا يضع الموظفون Éa‏ للقيمة التي يحققونها. وأخيرًا: ينبغي هيكلة نظام 
day bes jada‏ فكالة ةدافال دوي افا و paste Lily‏ 

giai‏ هذه الأهداف بمكافأة الإنجاز الذي يسهم في القيمة الطويلة المدى للشركة. 
وبرفض مكافأة الأنشطة التي لا تأتي بنتائج» Las‏ عملية 5 تقود السلوك على نحو نافع 
وتحفُز الأفراد على عمل الصواب. Spay‏ للفروق في الرؤى والرغبة والقِيّم والقدرة لا 
ل الأفرانٌ Ladle‏ فرص تحقيق القيمة التي تكاد تكون غير محدودة؛ ولهذا السيب» 

ن لل ا أن تلفي موطفان دان قن gull‏ اقات ARS‏ وهنا ن 
حوافز الريادة التي ينطوي عليها الاقتصاد الحر. 

إذا فرنا في مسألة تحقيق القيمة بشموليةء فسنجد Gf‏ الموظفين لا يحققونها عن 
طريق الابتكار أو اغتنام م فحسبء وإنما أيضًا من خلال المساعدة في الحفاظ 
على سلاسة دوران عملية تحقيق القيمة USS‏ (العمل التجاري)؛ على سبيل المثال: 
الوظائف المالية و في توفير المعلومات التي As‏ القرارات التجارية. وتوفير 
المعلومات النافعة في الوقت المناسب ويطريقة Ua‏ من Sus‏ التكلفةء يمكن أن يكون 
Lege‏ للربحية الطويلة المدى بنفس قدر أهمية ابتكار منتجات جديدة» ويجدر الاعتراف 
بأهميته ومكافأته كما ينبغى. 

بقدر ما gars‏ ذلك محرا Gls‏ الفشل وإحراز النتائج لَيْسَا متعارضَين؛ فعند دفع 
عملية الاستكشاف التجريبي داخل AS pill‏ ينبغي فوع إخفافات: ومن الح أن تدك 
i‏ نتائج اليوم الإيجابية ريما تكون مستمّدة من الدروس التي تعلمتاها .من “تحار 
الأمس الفاشلة. 

كي أكون واضحًاء أقول إِنَّ مؤسستنا لا تكافئ الفشل؛ فعلى الرغم من أننا نتوقعه 
بين حين WL OSG‏ نكافح من أجل تفاديه. وبالإضافة إلى التعلم من إخفاقاتناء لا بد 
أن ندرك ما إذا كان الفشل ناجمًا عن Jad‏ غير مدروس جيدًا أو طائش, أم أنه يندرج 
aks‏ نسدة EN‏ مده A‏ من ps GAN E‏ ا E‏ رياو الرهافات 
الط اا ا i‏ 

إن تشجيع GLASSY‏ التجريبي وعدم معاقبة التجارب التي تفشل بعد تخطيط 
Khas ii ls‏ لرهانات صغيرة ومتكررة تولّد ART BLES! Elec‏ قويةٌ» وهذا أمر 
ضروري للابتكار والنمى والربحية الطويلة المدى. l‏ 


الحوافز 


يجدر بالشركات أن Chas‏ تولّد شعور الاستحقاق فيما يتعلّق بالأجور؛ فالزيادات 
التلقائية (مثل تسويات تكلفة المعيشة)4! ومعادلات الأجور القائمة على الأسماء الوظيفية 
أو الشهادات أو الدبلومات أو الأقدميّة أو الخبرة - مثل نظام هاي - هي أنظمة جور 
ذات آثار Byes‏ وكذلك العلاوات التي تدقع مقابل الأداء في ضوء الميزانية» وليس مقابل 
القيمة التي تتحقق 

وكما ينبغي أن يكون قد OM GAH‏ يختلف Gags‏ عن أنظمة الأجور المعتادة؛ 
فكثير من هذه الأنظمة ads‏ المناصب عوضًا عن AW‏ وقد صَمّم كى ينشئ هياكل 
جامدة للأجور عبر الوظائف المتشابهة بداخل الشركة. وهي تجمع العوامل من قبيل عدد 
التقارؤن e I‏ توتعفيف di tej‏ ومستويات الصلاحيات في 
معادلة تنتج مدّى ا لأجر وظيفة معينة؛ وهذا Sule‏ ما يؤدّي إلى إحياط تحقيق 
القيمة الحقيقية» الذي als‏ عبر الابتكار والاكتشاف والسلوك الريادي؛ بل إنه يشجّع 
ممارسات توطيد النفوذ في المؤسسات والسلوك البيروقراطي أو السياسي. 

في صناعات كوك نحن لا نكافئ الأدوار» وإنما نكافئ الأفراد على مساهمات ونتائج 
بعينهاء وليس على نتائج عامة أو مأخوذة من ال سيط ge‏ كارل ماركس الشيوعية 
في مقولته الشهيرة LiL‏ نظام يأخذ «من Us en har eae ea a US‏ 
بحسب حاجته». وعلى النقيض» ترى الإدارة القائمة على السوق UF‏ نأخذ «من JS‏ بحسب 
قدرته» وأن نعطي USI‏ بحسب مساهمته.» 


المساهمة الحدية 


إن القدرة على تقدير المساهمة الحدية للموظف هى عنصر مهم في نظام الأجور الفعّال. 
الممناهمة الحدية هى تطبيق: wine‏ للتحليل: الحدي: وهي تشير إل sia‏ .من القيمة 
التحققة: يمكن إرجاعه إلى تغيير أو عامل أو فرد بعينه. يتطلّب فهُمٌ المساهمة الحدية 
للموظف الإجابةٌ على أسئلة Bue‏ منها: ما النتائج التي Sayal‏ هل كان ممكنًا اغتنام 
الفرصة دون الموظف؟ ماذا كانت النتائج ستصير دون هذا الفرد؟ كيف ساهم هذا 
الموظف ف كقافتنا؟ :تحن نق LEI‏ ف شركات كوك :مدى سين الوظف: ge‏ :البائ 
Laie ogee AN‏ القاكمة عل السوق: 

ينبغي تتبّع أداء الموظف طوال السنة» وليس فقط تقييمه في نهايتها. يجدر 
استخدام التحليل الاقتصادي والتقييم الشامل لفهم مساهمته في النتائج الطويلة المدى؛ 


۱۰۹ 


یم ال ج 


فهذا يضمن استخدامَ أفضل المعلومات المتاحة لإدراك المساهمات الإيجابية والسلبية على 
النحو السليم. وينبغي أن يشمل التقييم GÍ‏ تأجيلات لمساهمات لم LISS‏ عنها في الفترات 
سابقة. كثيرًا ما تنجم التأجيلات الإيجابية والسلبية عن مشاريمٌ بَدَأُ العمل فيها منذ وقت 
high‏ وهذه المشاريع Le]‏ أنها لم تكتمل بحلول نهاية فترة القياس؛ وإما أن النتائج لم 
تكن قد Jas SKi‏ وشركات كوك لا تكافئ النتائج ال التي نأمل في الوصول 
إليهاء > عوضًا عن ذلك فهي تكافئ النتائج التي توجد أدلة تشير إلى أنها في سبيلها إلى 
التحقق. 

الراتب — إذا فهمناه بالمعنى الصحيح — هو دفعة odds‏ مقابل القيمة المستقبلية 
التي من SEN‏ ا IRR‏ الوطف من آل الشركة إذن (Sha‏ تف عتما ركيت 
الموظف قيمةٌ أكبر من تلك التى يعكسها راتيّه في الأساس؟ يشارك الموظفٌ في تلك القيمة 
الإضنافية val gla Kus ale‏ رزاد الأعمال ف الف ` 

يُستخدّم العديد من الأدوات لتحقيق هذا؛ يما في ذلك الحوافز السنوية» والعلاوات 
الفورية» والمكافآت القائمة على الأرباح والمستمرة لعدة سنوات» وحوافز أخرى. fied,‏ 
أحد الأدوار الرئيسية للمديرين في الإبقاء على الموظفين gual‏ يحسفوة قئمة jase‏ 
وتحفيزهم من خلال مكافاتهم هل Taal‏ التحققة وضمان التنافسية:  ladie is‏ 
مكون الوظف متكا من المفكن :راكفا حدوت: المؤتد من التسعسن دق الآداد: وينبغي 

على المشرف أن ald‏ موظفيه بكيفية انتفاع US‏ من الموظف والشركة بهذا التحشن. 
والموظفون الذين Gold‏ هذه الملاحظات على الأداء ويعتنقونهاء ترتفع المساهمةٌ التي 
يقدّمونها. 

وعلى العكس, الموظفون الذين لا يجلبون ربحّاء والذين يخلقون das‏ أقل من قيمة 
الأجر الذي يتقاضونه والتكاليف الأخرى» يهدرون Solga‏ المؤسسة ويدمّرون القيمة. 
وينبغي اتخاذ إجراءات سريعة في مثل هذه الحالات. 

قال أبراهام ماسلو: «البشر جميعًا ... يُوّثرون العمل المجدي على العمل غير 
egaal‏ والعمل المجدي هو المساهمة؛ أي تحقيق قيمة في المجتمع. في اقتصاد السوق 
الحقيقيء dol‏ مقاييس القيمة المتحقّقة في المجتمع هو الربح. ls Sly‏ أنظمة حوافز 
سليمة يحقّق أكثرٌ من مجرد التوفيق بين مصالحنا والإشارة إلى ما يحمل قيمة؛ إذ يشجع 
الاعترافُ بالإنجاز على النحو الصحيح الموظفين على أن يحيوا حياة dati‏ ويحققوا 
إمكاناتهم كاملةء ويجدوا الرضا والإشباع في عملهم. 


11۰ 


الدروس المستفادة 


«لتحقيق أقصى إشباع لا بد أن ciaiiy plat‏ ونجرّب بشغفٍ من أجل تحقيق القيمةء بينما 
gibs‏ نظريات وممارسات سليمة في كل جانب من جوانب حياتنا.» (تشارلز جي كوك) 


bas‏ الأطباء [في القرن الخامس عشر] أسرارهم مطمورة في لغات لم يستطِعٌ 
مرضاهم قراءتها. اقتضى Asagi‏ على هذه القلعة الاستعداد (gail‏ مدافع 


Sate 


الاحترام» ولاقتلاع المرء نفسه من مجتمع الجامعة ومن طائفته المهنيّة. كانت 
هذه المغامرة تستلزم شغفًا بقدر المعرفةء وتحتاج إلى الجُرأة أكثر من الحيطة. 
ولفتح الطريقء كان المرء يحتاج إلى امتلاك معرفة المحترفين دون التزام نحو 
الحرفة؛ فينبغى أن يكون منغمسًا في afle‏ الأطباء دون الانتماء إليه. 


دانيال بورستين” 


الابتكار أداة sl J Led’‏ الأعمال؛ فهى الوسيلة التي يستغلُون بها التغيير 
باعتباره فرصةً Jar!‏ تجاري مختلف أو خدمة مختلفة؛ وهو قابل للتعلّم 
والممارسة. يتعيّن على رواد الأعمال أن يعمدوا إلى البحث عن موارد الابتكارء 
والتغييرات ودلائلها التي تشير إلى فرص الابتكار الناجح» ويتعبّن عليهم LAÍ‏ 
أن يعرف مباذئ SSA‏ التاجح ويطبقوها 


بيتر دراكرة 


الإدارة القائمة على السوق هي تطبيق ale‏ الفعل البشري في إحدى المؤسساتء 
وهي عملية AA‏ الفاعلية لأخذ المبادئ التي تقود إلى الازدهار في المجتمع وتطبيقها في 
المؤسسات التجاريةء بطريقة تؤْدّي إلى تحقيق النتائج. 

أرى SF‏ الإدارة القائمة على السوق قابلة للتطبيق على كافة أنواع المؤسسات؛ ليس 
فقط في الشركات» وإنما LAÍ‏ في المؤسسات الخيرية والحكومية والاجتماعية وغيرها من 
الجماعات. بَيْدَ أن هذا الكتاب يتمحور حول كيفية تطبيقنا الإدارة القائمة على السوق 
في شركات كوك؛ والأمر الجوهري في دوام تحقيق القيمة باستخدام الإدارة القائمة على 
السوق» هو فهم الطرق المحتملة لإساءة تطبيقها. 


الشراك 


أحد أشكال سوء التطبيق هو العجز عن إدراك GI‏ الإدارة القائمة على السوق هي نظام 
شمولي؛ فقوتها الحقيقية تكمن في الفلسفة التي تستند إليها وتطبيقها المتكامل» ليس 
في الشكل أو الأجزاء؛ وعادةً ما يسيء تطبيقها أولئك الذين اكتسبوا ipao‏ مفاهيميّة أو 
إجرائيّة فحسب» وليس معرفة شخصية. 


11۲ 


الدروس المستفادة 


لهذا السبب» قبل أن تتمكّن إحدى المؤسسات من تطبيق الإدارة القائمة على السوق 
بنجاح» لا بد أن يكتسب قادتها naid da yao‏ بهاء من خلال الالتزام SLAW‏ لفهم 
الإدارة القائمة على السوق وتطبيقها تطبيقًا شموليًا بهدف تحقيق النتائج. ينطوي 
اكتساب هذه المعرفة الشخصية على التعديل الذاتي الذي يبدأ بفهم المفاهيم الأساسية. 
وأيضًا يتطلَّب فهم كيفية مساهمة المفاهيم في الربحية الطويلة gall‏ ثم تطبيقها بشكل 
oe‏ غل مدان الزمن. 

هذا التزام صعب؛ فنظرًا للطبيعة البشريةء كثيرًا ما يعجز القادة والممارسون عن 
التصرّف بما يتفق مع فلسفاتهم المعلنة. لطالما كانت هذه المشكلة قائمةٌ عبر التاريخ 
في المؤسسات بكافة أنواعها؛ الحكومية والدينية وغير الهادفة للربح» وكذلك التجارية. 
aly,‏ هذا القصورٌ سلوكيات من قبيل الاستخفاف» أو تغليب الشكل على المضمونء أو 
البيروقراطيةء أو سيادة PES‏ القيادة والتحكم» أو السلوك المدمّر الساعى وراء خدمة 
اطا لذا والأقران Quill‏ اولي خط الإدارة القاضة عل الوق غر كن 
كت هذه التقيصة. 

مظهر AT‏ من مظاهر سوء التطبيق ينطوي على محاولة تطبيق الإدارة القائمة 
على السوق عبر خطوات محددة مفصّلة» Lidge‏ عن تدريس فلسفتها وتعزيزها وتقديم 
أدوات نافعة (نماذج). وعوضًا عن تطوير الأدوار والمسئوليات والتوقعات» أو مبادرات 
التحسين باستخدام المعرفة المشتركة التي يملكها المشرفون والموظفون» É$‏ نخطئ أحيانًا 
تفرضن تراه وقن IEA dale oll‏ ف مهن Sua‏ عبر olla)‏ ببروقراطية: 
عوضًا عن أن ثنفذ من خلال وضع المعايير والتوقعات التي تمن الأفرات من الابتكار. 
إن إساءات تطبيق من هذا القبيل تُوقِعُنا في نفس الشَرّكء كالنهج العَبَثي الذي تتبعه 
الحكومة في لوائحها التنظيمية؛ إذ تفرض استخدام أساليب بعينهاء عوضًا عن وضع 
معايير قائمة على العلم وتعزيزها. بل إننا Ú$‏ في بعض الأحيان نعامل انحرافات غير 
ضارة نسبيًا عن أحد الإجراءات الداخلية معاملة انتهاكات الأوامر الحكومية. 

gak‏ بعملية تحليل المشروعات - إطار عملية صنع القرار - Gals j‏ بطريقة 
بسيطة قدر الإمكان» لكن ليست مفرطة البساطة؛ لكنْ لسوء الحظء كان إطار عملية 
صنع القرار في بعض الأحيان مرهقًا diag‏ حتى إنه أحبط بعض المشروعات الجيدة. 
والتحليل الذي لا يحسن القرار Sule‏ ما يمثل إهدارًا. يتضح هذا عند إجراء نفس التحليل 
لمشروع بسيط تكلفته Y‏ مليون دولار كمشروع S58‏ تكلفته ٠٠١‏ مليون دولار. إحدى 
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علم الاج 


طرق القضاء على هذا الهدر هي أن يَسأل القادة ia‏ التحليل: أي عمل قاموا به 
لم يجدوه LEE‏ في إعداد التحليل؟ وبالمثل» ينبغي إخبار المعدّين أي جانب من جوانب 
تحليلهم لم يكن نافعًا لأولئك الذين يصنعون القرار. Yor Gly‏ 2885 أنه عديم القيمة 
EN‏ نون الطرقية ا ile itl‏ ا 

من جهة أخرىء نتجت استثمارات غير مربحة أو حتى عديمة القيمة عندما لم 
يُستخدّم إطار عملية صنع القرار على الإطلاق» أو عندما استخدمه أفرادٌ al‏ يفهموه 
Staite Radiata cul Lake gl vata‏ غير BE Goa a‏ ين Ag‏ 
الشخصية وليس الجدوى. وعندما لا يفهم GLb! Jal‏ عملية صنع القرار Logs‏ حقيقيًا 
ويسيء تطبيقه» jugs‏ وقت الجميع. في جميع obi‏ عملية صنع القرار» يتعيّن تحديد 
الراك لر اخ و ا ACN, Gil AN‏ “زواع فا نه أن دي 
Jalal‏ وتفن ينيف Uae! ata, of‏ هان dog ph um Yo‏ الحاظرة/المكافأة. 
والحجم» والتعقيدء والشروط التنظيمية الحاكمة للمشروع. وينبغي أن تسترشد هذه 
العملية بالعوامل التي من شأنها تعظيم الأرباح USM‏ في ضوء المخاطرة؛ فالمشروع 
العالي الأرباح المنخفض المخاطر قد يكاد لا يحتاج Gi‏ خطوات على الإطلاق؛ بمعنى 
أنه قد ينال dalle‏ فورية. Ly! Gibb Leste‏ القائمة على السوق بشكلٍ بيروقراطي 
كمعادلة جامدة فإنها لا تكون في الواقع إدارة قائمة على السوق؛ فالعامل الجوهري في 
الإدارة القائمة على السوق هو مبدأ النظام التلقائيء الذي فيه eas‏ قواعدَ عامةٌ لنمكن 
KEES)‏ من الابتكار عن طريق تحدي الوضع الراهن. وتذگروا 3 ن الإدارة القائمة 
الوق ae Linked‏ فرض الإجراءات التفصيلية يودي إلى تفتت القواعد العامة التي تشجّع 
على تحقيق القيمة 

تشمل التطبيقات الخاطئة الأخرى تحويل الإدارة القائمة على السوق إلى مجموعة 
من التعبيرات الطنانة العديمة المعنى» أو ما هو أسوأ من ذلك؛ استخدامها لتسويغ ما 
يفعله Gadd‏ ما بالفعل أو ما يريد أن يفعله؛ فقد استخدم الموظفون نموذجٌ المعرفة 
المحلية bozal‏ رغبتهم في فعل ما يحلو لهم دون اعتراض من مديريهم. ومن العوامل 
المشوّهة الأخرى «مخططات من أجل تشارلز»؛ حيث أهدر الموظفون الوقت والجهد 
بتطبيق الإدارة القائمة على السوق VSS‏ دون GI‏ محاولة لاستخراج القيمة منها. 

Bee‏ الوقوع 3 هذا الشرك: ولكي نجعل الإدارة القائمة على السوق تنجح 
as‏ لا بد ul‏ يكون لدينا قادة يملكون الفهم والبصيرة اللازمينء ويطوّرون القدرة 
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الدروس المستفادة 


والآليات المطلويتين لتحديد تلك التطبيقات الخاطئة وتصحيحها في وقت مبكر. وبينما 
يتغيّر العملاء والمنافسون» يوضع slg,‏ الأعمال في اقتصاد السوق باستمرار في موقف 
يضطرهم لإحداث تعديلات من أجل الوصول إلى الوضع الل gala‏ القيمة ولحسة 
الحظء يتمتع رواد الأعمال بآلية 4 تقييم ULE‏ تمكنهم من إدخال هذه التعديلات؛ تتمثل 
في الربح والخسارة. ويتعين Lule‏ أن ننشئ الآليات التى تمكّننا من إدخال تعديلات 
مشابهة سريعًا في الطريقة التي نطيّق بها الإدارة القائمة على السوق. 

وعلى الرغم من إساءة تأويل الإدارة القائمة على السوق وإساءة تطبيقهاء فإنها 
ثرت“ ثبتت فاعلية yS‏ لدی تفسيرها وتطبيقها بشكل سليم؛ فقد Rs‏ من تحقيق نمق 
هائل خلال الأعوام البضعة والأربعين المنصرمة. وقد تحرَّرَتْ قوة الإدارة القائمة على 
السوق عندما Gib‏ الموظفون روحهاء وليس شكلهاء من خلال تبني النماذج الذهنية 
للإدارة القائمة على السوق من خلال التطبيق المتكرر. وقد نجحَت عندما استخدم 
الموظفون: المعرفة الفضل. فى الوصو إلى القرارات ٠‏ والابتكارات» وغندما استخدمتاها 
كفلسفة de genes‏ من الأدوات كي تساعدنا 3 § تحقيق القيمة» وعندما أخذنا نطرح على 
أنفسنا باستمرار السؤال التالي: «هل هذا يحقق القيمة؟» فكافة التأويلات والتطبيقات 
ينبغي اختبارها بهذا السؤال. 


Pa 


الابتكار 


لقد تعلَّمُنا بالتجرية JI‏ تحقيق القيمة باستخدام الإدارة القائمة على السوق يقتضي أن 
نكون معرفة شخصية وآليات تقييم لبناء ثقافة من ريادة الأعمال المحكومة بالمبادئ. 
مثل هذه الثقافة ت تشرك US‏ فرد في سعي شغوف من الابتكار نحو مستقبل مجهول قائم 
على تحقيق القيمة المتزايدة باستمرار. 

والابتكار — ليس فقط في التكنولوجيا وإنما في كافة نواحي العمل التجاري — 
هو مفتاح النجاح الطويل ای #الشركات كوا رن مهل أسرع من منافسيها 
الحاليين ومنافسيها المحتملين» تنمو؛ ؛ وعندما تتخلّف Si oe‏ تسقط ضحية التدمير 
التخلاق: تقتضي الاكتشافات Égua‏ تغيّر في الرؤية حتى يمكن النظر من منظور مختلف 
إلى الحقائق والعلاقات التي نظن أننا نفهمها. يمكن استثارة هذا التغيير من خلال 
ali‏ إلى الخارج عوضًا عن التطلع إلى الداخل» LS‏ هو الحال عند قضاء الوقت في 
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عم الجاع 


فهم العملاء. يحتاج تغيير رؤيتنا إلى التواضع» ويمكن أن يكون مضنيًا. يبدأ الابتكار 
بالانشغال الشغوف بمشكلة ماء وشجاعة السعي ووآء se‏ وهذا يقطلن'التذاما ins‏ 
وقدرًا كبيرًا من الطاقة الفكرية والعاطفية 385M‏ 

تتطلي على VOLE NI‏ واو معوفة ةوقا بقل فع افا الور 

عن التجراة cay‏ اما 28S aa‏ وما (Sag‏ أن يكون. ويقودنا بحثنا إلى فرضيات أو 
تخمينات تقودنا إلى تفسير وإِنْ Wine‏ عن التعبير lgie‏ بصورة كاملة. والخطوة التالية 
هي الصياغة الواضحة لافتراضاتناء التي WSS‏ من أن نضع GLAS‏ في شكل قابل 
الاستخدام, | ١‏ 1 ا 

كيف 5 تين عليه الاكتشاف هذه إذن؟ رأى بولاني أ ن أفضل ظروف لحدوث 
الاكتشافات ه هى المنظومات القائمة على النظام التلقائىء» والمبادرات الفردية التى يحدث 
فيها التكيّف بشكل متبادل. Gy‏ هذه العملية بمجموعة تحاول Jo‏ أحجية عملاقة. 
فلع عل GUESS‏ :مداه Gauls Gass lane‏ كل مذي عل اى مق ار دة 
ومن AS‏ فإنه في كل مرة BESS‏ القطعة المناسبةء ينتبه yg SS‏ لفرص الخطوة التالية. 
ويكون June‏ الاكتشاف أبطاً عندما Gall afg‏ بشكلٍ مركزيء أو عندما يعمل IS‏ فردٍ 
بمفرده على الأحجية. ١‏ 


بولاني Jag‏ الأحجيات 


«تخيّلوا أننا أعطينا gba‏ أحجية كبيرة, وافترضوا أنه لسبب ما أصبح chess Re Ga‏ تجمع 
أحجيتنا العملاقة في أقل وقت ممكن؛ فبطبيعة الحال سنحاول أن pha‏ هذا الأمر عن طريق 
الاستعانة بعدد من المساعدين. السؤال هو: كيف يمكن توظيف هؤلاء المساعدين بأفضل طريقة 
ممكنة؟ الطريقة الوحيدة التي يمكن أن يتعاون بها المساعدون Lee‏ ويتفوقوا على ما كان يمكن 
أن يعمله wi Gl‏ منهم على dus‏ هي جعلهم يعملون على تجميع الأحجية على مرأى من الآخرين؛ 
بحيث ail‏ في كل مرة يضع فيها Soi‏ المساعدين fabs‏ في مكانها الصحيح» ينتبه الجميع في الحال 
للخطوة التالية التي تصبح ممكنةٌ نتيجةٌ لذلك. في JB‏ هذا النظام» يعمل JS‏ مساعد من تلقاء 
نفسه من خلال الاستجابة لآخِر إنجازات ت JEA cud‏ وتيرةٌ إتمام مهمتهم المشتركة ASS‏ 
لدينا هنا باختصار الطريقةٌ التي بموجبها يتم تنظيم سلسلة من المبادرات المنفصلة لتحقيق 
إنجاز مشترك من خلال التكييف المتبادل في كل مرحلة من المراحل المتعاقبة مع الموقف الذي 
يخلقه الباقون الذين يتصرّفون بالمشل» 3 
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الدروس المستفادة 


كى نشرع في إنشاء مثل هذه المنظومة للاكتشاف, القائمة على النظام التلقائي: 
لا بد أن تشمل أدوارٌ الموظفين Ge‏ الابتكارات وتشجيعها؛ ويقتضي هذا Éag‏ بيثة 
لا يتبع فيها الأفرادٌ التعليمات الجامدة بشكل أعمى؛ وإنما iÉ‏ فيها افر التشجيعَ 
Gailly‏ لکن دون التعرّض للنقد الهدَّام. ولا النظر إلى عملية تحدَّي الأفكار 
ye‏ آنا قرضنة للت والكطون: cody‏ فرضة لواد أفعار ae‏ آخر ف متها أ 
أنها علامة على الفشل. وكي يحقق الأفرانُ أقصى إبداع» ينبغي أن يعملوا في إطار فرّق 
تتشارك ISI‏ وليس في صوامع منعزلة» ولا بد من إمدادهم بالموارد والوقت الكافيين. 
لا بد أيضًا أن يصنع ILAI‏ الوقت» من خلال التخلّي عن الأعمال JÄI‏ أهميةٌ. 


2 


يصير الابتكار أيسر بوضع الأفراد المناسبين في الأدوار المناسبةء مع تمتعهم بالمهارات 
والقيّم المناسبة؛ ويعززه السعيٌ وراء التقييم النقدي من الآخرين Gos‏ يتمتّعون بمعرفة 
ومنظورات متنوعة. وهو يقتضي LAÍ‏ ثقافةٌ لا يخنق فيها الخوف من الفشل agi‏ 
الاستطلاع والتجريب والاستكشاف. ولا بد أن يعرز هذه الثقافة Salya‏ تكافئ اتخاذ 
المخاطر المتعقلء الضروري للابتكار. 

يستوجب الاكتشاف إطارَ عمل قائم على الانضباطء Gy‏ الوقت نفسه تشجيع 
التمرّد على الوضع الراهن؛ فالحاجة إلى ا والقيمة التجارية تقتضي تطبيق النهج 
السليم Lains‏ تقتضي الحاجةٌ إلى الأصالة تشجيعٌ الاختلاف؛ باختصارء يستلزم glay‏ 
توافرَ المزيج الصحيح من الانضباط والحرية. 

ونظرًا لأن ا مجهول ولا يمكن معرفته» لا بد أن Ades‏ هؤلاء الذين يُسهمون 
في الابتكار JS‏ تشجيع See‏ ومساحةً من الحرية تتناسب مع أدائهم وإمكاناتهم. على 
المستوى الأساسي» ت Éa‏ الإدارة القائمة على السوق فلسفةٌ ونهمًا لتشجيع الابتكارات 
التي تحقق القيمة ISI‏ من الشركة والمجتمع. pty Gly‏ هذا الكتاب تحقيقٌ تلك القيمة: 
فسيكون قد استوفى الغرض منه. 
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المنتجات المتداولة 


البترول 
النفط الخام. 


منتجات التكرير 
البنزين. 

وقود الطائرات. 
زيت الوقود. 
وقود الديزل. 


النفط المتبقى. 


البتروكيماويات 
البارازيلين. 
الأورثوزيلين. 
الميتازيلين. 
الكيومين. 
الكيومين الزائف. 


كلم الججاح 


الدخل الثابت (ائتمان). 

مراجعة الأسهم. 

عقارات. 

العقود الإيجارية المعفاة من الضرائب. 
سندات بلدية. 

سندات الشركات. 

أسهم ملكية. 

أوراق مالية مضمونة بأصول. 

مبادلة مخاطر الائتمان. 


المعادن 


منشآت التنقيب والإنتاج. 
فحم الكوك البترولي. 
الفحم. 

الكيبريت. 

الأسمنت. 

الخبث المعدني. 

الشحن. 


المرفق dy‏ 
الطاقة 
الغاز الطبيعى. 


الطاقة الكهريائية. 
أرصدة الانبعاثات. 


سوائل الغاز الطبيعى 
الإيثان. 

البروبان. 

PeR 

البنزين الطبيعي. 


إدارة المخاطر. 
المشتقات. 


الفلزَّات 

سبائك الألومنيوم. 
النحاس. 
الرصاص. 

الزنك. 


VYA 


Ste 
الأسمدة‎ 
الأمونيا اللامائية.‎ 
اليوريا.‎ 


نْب الورق والورق. 
الألياف المعاد تدويرها. 
الأوراق akil‏ 

أخشاب اليناء. 

رقائق الخشب. 
الخشب الرقائقي. 


الزراعة 
فول الصويا. 
القمح. 


الذرة. 
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مواد وسيطة 
النافثا. 


زيت الغاز. 
الإيثانول. 


\yy 


المرفق يلك 


فلينت هيلز ريسورسز: تكرير البترول» الكيماويات» خام زيوت التشحيم» الأسفلت. 

كوك مينرال سرفيسز: الاتجار في المعادن وتوزيعهاء والتنقيب عنها وإنتاجها. 

كوك بايبلاين: خطوط أنابيب النفط الخام ومنتجات التكرير. 

كوك سَبلاي آند تريدنج: الاتجار في بضائع متعددة. 

كوك نيتروجين: تصنيع الأسمدة النيتروجينيةء وتوزيعهاء والاتجار فيها. 

كوك كوانتيتاتيف تريدنج: تداول الأدوات المالية المملوكة. 

مجموعة كوك للتكنولوجيا الكيميائية: cides‏ نقل الكتلة» مواقد ومواد متوهجة, 
مبادلات حرارية» منظومات الفصل بالأغشية وخدمات هندسية. 

كوك فاينانشال: تمويل البلديات وغيره من أنواع التمويلء إعادة تأمين الضمانات 
المالية» التزامات الديون المضمونةء مبادلة مخاطر الائتمان. 

إنفيستا: ألياف النيلون» البوليمرات والخامات الوسيطةء الألياف oll‏ بوليمرات 
البوليستر وراتنج البوليسترء الكيماويات المتخصصة. تراخيص إنتاج حمض 
التريفثاليك النقي. 


جورجيا باسيفيك: سلع AS gil‏ تغليف» عبوات التغليف» ورق مقوّى أبيض, 
الزغب ولب الورقء الألواح الهيكلية» منتجات LASS!‏ الجّص والكيماويات. 
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أنشطة تجارية منتهية 


تجميع النفط الخام. 
معالجة الغاز. 

حمض الكبريتيك. 
صهاريج. 

معدات الحفر. 

تصنيع الجرّافات. 
الكيماويات المتخصصة. 
تصميم مصانع الكبريت. 
منظومات التبريد. 
استشارات جودة الهواء. 
تجارة الحبوب. 

معالجة اللحوم. 
كيماويات الإلكترونيات الدقيقة. 
عجين البيتزا. 

عَلّف الحيوانات. 

طحن الحبوب. 

التنقيب عن الفحم. 


كلم الججاح 


منتجات الألياف الزجاجية. 
مُعَدَّات طبية. 

أرضيات ملاعب كرة التنس. 
خطوط أنابيب الأمونيا. 
الاتجار في تقنية الموجة العريضة. 
محطات الخدمات. 

بيع البرويان بالتجزئة. 
الكربون المفعّل. 

أبراج التبريد. 

الطائرات التجارية. 

النقل بالشاحنات. 

خطوط الأنابيب الكندية. 
الإقراض التجاري. 
الاتصالات السلكية واللاسلكية. 
نقل الصورة. 

خطوط أنابيب الغاز. 
الاتجار في البلاتينيوم. 

ثاني أكسيد الكربون. 
الفصل اللوني. 

أسمنت الخبث المعدني. 
توليد الطاقة. 

حظائر التسمين. 

بناء الطرق العالية الأداء. 
areas‏ السوائل الغازية. 
الألواح الجسيمية. 
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قائمة جزنية بنماذج الإدارة 
القائمة على السوق 


عملية أب ج. 

المتدرّب. 

جعل الأمور بسيطة قدر الإمكان» ولكن ليست مفرطة في البساطة. 
عملية التحدي. 

التغيبر. 

الميزة النسبية. 

الميزة التنافسية. 

الامتثال. 

حل النزاعات. 

التحسين المستمر. 

القدرات الأساسية. 

مثلث التكلفة والسعر والقيمة. 
التدمير الخلاق. 

التركيز على العميل. 

إطار صنع القرار. 

حقوق اتخاذ القرارات. 


cae 


gil‏ والتخصص وتقسيم العمل. 
الحرية الاقتصادية والازدهار. 

السبيل الاقتصادي مقابل السبيل السياسي. 
الاستكشاف التجريبى. ١‏ 
العوامل dam LAN‏ والمنافع العامة. 
الغرور القاتل. 

ملاحظات الأداء. 

القوائم المالية والواقع الاقتصادي. 

الشكل مقايل المضمون. 

تطوير الامتياز. 

حرية التعبير والمعايير. 

الإشباع. 

التسلسل الهرمي للاحتياجات. 

الفعل البشري. 

التواضع والأمانة الفكرية. 

الحوافز. 

الابتكار. 

دمج النظرية والتطبيق. 

النزاهة. 

الأسواق الداخلية. 

العمليات المعرفية. 

قانون الإثيات العلمي. 

التحليل الحدي (الهامشي). 

المنفعة الحدية. 

النماذج الذهنية. 

حراك العمالة. 

الذكاءات المتعددة. 

العمليات المتميزة. 


قائمة جزئية بنماذج الإدارة القائمة على السوق 


Als! due dll ذكلفة‎ 
الاستحداث.‎ 

الملكية والساءلة 

المعرفة الشخصعة: 

الاقتصاد السياسى. 
ERREI‏ البشري. 
الل و را02 عاد قال Si‏ اشا 
آلية تایز الأسعار. 
زا ا E E‏ ا 
تحديد الأولويات. 

Lalas! اللكية‎ 

مقا تمن ارفك 

القطاع العام. 

جمهورية العلم. 

متطليات العمل. 

الأحاراء: 

T LL‏ والهياراك. 
دون الأسمان البح والكسازة: 
سيادة القانون. 

olga‏ الشلوك المخضيف: 

غلم الكرية. 

CECE EEN 

النظام التلقائي. 

هيكل الإنتاج. 

ASIA iai 

التكلفة الغارقة. 

نظرية القيود. 

التفضيل الزمني. 
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Ste 


التجارة. 
الاتجار. 

مأساة المشاع. 

تكاليف العمليات. 

المعاملات المتميّزة. 

القيّم اللازمة للازدهار والتقدَّم. 
الفضيلة والموهبة. 

الانتصار الانتقامي. 

الرؤية. 

عملية تطوير الرؤية. 

القضاء على الهدر. 

الكل مقايل الأجزاء. 
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